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ALVES, laponyra Afonso Querino. Contribuicao das informacoes contabeis para a 
administracao estrategica no agronegocio do ieite: estudo de caso em uma industria 
de beneficiamento na cidade de Cajazeiras - PB. 2011. Monografia (Ciencias Contabeis) 
- Unidade Academica de Ciencias Contabeis, Universidade Federal de Campina Grande, 
Sousa, 2011. 86 p. 

A informacao e atualmente considerada um dos ativos mais importantes de uma 

organizacao, principalmente por contribuir significativamente no processo de elaboracao e 

implementacao de estrategias. Em particular, a informacao contabil tern cada vez mais se 

mostrado uma importante ferramenta para administracao estrategica da empresa. Posto 

isso, o presente trabalho delimitou seu tema em torno da relacao entre as informacoes 

contabeis e a administracao estrategica no setor do agronegocio do leite e objetivou 

identificar qual a contribuicao das informacoes contabeis para a administracao estrategica 

em uma industria de beneficiamento de leite e derivados na cidade de Cajazeiras - PB. Para 

tanto, realizou-se uma pesquisa exploratoria e descritiva, utilizando um procedimento de 

analise com abordagem qualitativa. Para atender aos objetivos do estudo, utilizou-se um 

roteiro de entrevista com questoes abertas direcionadas aos setores administrativo e 

contabil da empresa. Os resultados obtidos mostraram que foram identificados elementos de 

administracao estrategica na industria em questao, que ha a utilizagao das informacoes 

contabeis na empresa e existem beneficios decorrentes deste uso, assim como ha vinculo 

entre informacao contabil e administragao estrategica na empresa. Conclui-se que e 

possivel identificar a contribuicao das informagoes contabeis na administragao estrategica 

na industria de beneficiamento de leite e derivados, mediante os resultados encontrados. 

Entre algumas recomendagoes, sugere-se aplicar a repetigao desta pesquisa em todo o elo 

de beneficiamento mercado leiteiro ou ainda em toda a cadeia produtiva leiteira do interior 

paraibano. 

Palavras-chave: informagao contabil, administragao estrategica, agronegocio do leite. 
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ALVES, iaponyra Afonso Querino. Contribuicao das informacoes contabeis para a 
administracao estrategica no agronegocio do leite: estudo de caso em uma industria 
de beneficiamento na cidade de Cajazeiras - PB. 2011. Monografia (Ciencias Contabeis) 

- Unidade Academica de Ciencias Contabeis, Universidade Federal de Campina Grande, 

Sousa, 2011. 86 p. 

La informacion es ahora considerada como uno de los activos mas importantes de una 

organizacion, especialmente en !o que contribuye de manera importante en la elaboracion y 

aplicacion de estrategias. En particular, la informacion contable se ha cada vez mas 

demostrado ser una herramienta importante para la gestion estrategica de la empresa. 

Dicho esto, este estudio se redujo el tema en torno a la relacion entre la informacion 

contable y la gestion estrategica en el sector agroindustrial de la leche y que tuvo como 

objetivo identificar la contribucion de la informacion contable para la gestion estrategica de 

una industria procesadora de productos lacteos en la ciudad de Cajazeiras - PB. Con este 

fin, se llevo a cabo un procedimiento de analisis exploratorio y descriptivo con un enfoque 

cualitativo. Para cumplir con los objetivos del estudio, se utilizo una guia de entrevista con 

preguntas abiertas dirigidas a los sectores de la empresa de organizacion administrativa y 

contable. Los resultados mostraron que han sido identificados elementos de la gestion 

estrategica en la industria en cuestion, que se practica el uso de la informacion contable en 

la empresa y hay beneficios de este uso, y que hay relacion entre la informacion contable y 

la gestion estrategica de la empresa. Llegamos a la conclusion de que es posible identificar 

la contribucion de la informacion estrategica de contabilidad de gestion en la industria de 

procesamiento de productos lacteos por los resultados. Entre varias recomendaciones, se 

sugiere aplicar la repeticion de esta investigacion en todo en enlace de tratamiento del 

mercado de productos lacteos o a traves de la cadena de suministro de productos lacteos en 

el interior de Paraiba. 

Palabras-clave: informacion contable, administracion estrategica, agroindustria lactea. 
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1 I N T R O D U C A O 

A partir da visao do mercado atual, comumente observa-se que as empresas estao cada vez 

mais suscetiveis a mudangas economicas, o que vem exigindo destas que suas estrategias 

sejam ajustadas rapidamente, bem como suas estruturas organizacionais. Exige-se dos 

gestores, portanto, um continuo processo de melhoria na gestao das organizagoes para que 

possam competir em condicoes proporcionais aos de seus concorrentes. Nesta perspectiva, 

Porter (1997) afirma que dentro do contexto concorrencial mais acirrado, necessita-se ter 

uma visao mais abrangente, permitindo que se adquiram organizagoes, de fato, atraentes, 

introduzir capital e profissionalismo nestas, classificando-as e distribuindo os recursos de 

maneira adequada, o que resulta em uma gestao eficiente. 

E a Ciencia Contabil, intrinsecamente ligada a Administragao das empresas e, 

consequentemente, a gestao dos negocios, vem cumprir com seu papel como fonte de 

informagoes relevantes para a tomada de decisoes nas organizagoes a partir da geragao de 

informagoes contabeis que subsidiem a formulagao de estrategias e as mudangas 

pertinentes a melhoria das estruturas organizacionais. Ao passo que registra os fatos 

ocorridos na organizagao, a contabilidade e caracterizada como um banco de dados que 

tern a possiblidade de se transformar em informagoes uteis e imprescindiveis no processo 

decisorio (BARROS, 2005). 

A informagao contabil se constitui como o elemento principal do objetivo da Contabilidade, 

que e estudo da riqueza das entidades e a geragao de informagoes aos seus usuarios 

internos e externos. Nesse sentido, ludicibus (2000) afirma que o principal objetivo da 

Contabilidade e de seus relatorios e o fornecimento de informagoes economicas para que 

cada usuario tome suas decisoes e exerga julgamentos de forma segura, sendo necessario, 

portanto, que se conhega o modelo decisorio do usuario e a informagao que ele julga ser 

relevante para a maximizagao de suas metas. 

Com isso, se torna instrumento essencial para as atividades no ambito organizacional e vem 

se destacando como estrategia no mercado competitivo por meio da capacidade das 

empresas de adquirir, tratar e interpretar a informagao para ser disseminada, bem como o 

acesso e uso do conhecimento gerado aos usuarios envolvidos com a organizagao (SMITH 

E FADEL, 2009). 
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A Resolugao do CFC n° 1.282/10, Art. 6°, Paragrafo Unico, acrescenta ainda que na 

producao e na divulgacao da informacao contabil a falta de integridade e tempestividade 

podera resultar a perda de sua relevancia para a entidade, de modo que se faz necessario 

ponderar a relacao entre oportunidade e confiabilidade da informagao. Tal observagao e 

crucial para que se entenda que e preciso o aprimoramento constante no fornecimento das 

informagoes contabeis para uma melhor dinamica do ambiente organizacional no que se 

referem as suas estrategias. 

Nesse contexto, a interligagao entre a informagao contabil e administragao estrategica tern 

se tornado cada vez mais expressiva, visto a necessidade de melhor escolher a estrategica 

e implementar as mudangas requeridas pelo mercado concorrencial, papel esse, exercido 

pela administragao estrategica. 

Wright, Kroll e Parnell (2001zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA apud CONCEICAO ef a/., 2009), argumentam que se faz cada 

vez mais necessario que as organizagoes se conscientizem da importancia de implantar o 

processo de administragao estrategica na gestao de seus negocios. Esta, por sua vez, visa 

integrar a organizagao com o ambiente no qual esta inserida, por meio de um processo que 

engloba planejamento, execugao e controle e envolve todas as areas da empresa. 

Nessa perspectiva, a informagao contabil da sua parcela de contribuigao para uma gestao 

mais eficiente e a tomada de decisao mais coerente com os objetivos organizacionais que 

se pretende atingir, servindo como banco de dados para os gestores. 

Com isso, administragao estrategica e informagoes contabeis tambem estao inseridas 

dentro do ambiente organizacional do agronegocio do leite. Este setor esta em fase de 

crescimento e modernizagao continuos, com tendeneias a ter uma participagao cada vez 

maior na economia brasileira, devido sua importancia historica e cultural. Segundo dados do 

IBGE (2009), a pecuaria leiteira apresenta crescimento continuo no volume de leite 

produzido, chegando a 29,1 milhoes de litros porano. 

De acordo com a Embrapa (2006), a estrutura produtiva do leite e bastante heterogenea, o 

que caracteriza sistemas de produgao diversificados, considerando os niveis tecnologicos e 

as adaptagoes as condigSes ambientais dos estados. E a administragao estrategica, 

atrelada a contribuigao das informagoes contabeis, pode beneficiar o agronegocio do leite no 
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estabelecimento e na implementagao das estrategias adequadas o setor de industrializacao 

de leite de derivados, objeto desse estudo. 

Posto isso, o que este trabalho intentazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA e identificar a contribuicao das informagoes 

fornecidas pela Contabilidade para a Administragao Estrategica em uma industria de 

beneficiamento de leite e derivados, na cidade de Cajazeiras - PB. 

1.1 Tema e problema 

Com todas as mudangas que tern sido exigidas do mercado nos dias de hoje, o processo de 

Administragao Estrategica tern se mostrado em demasia eficiente e eficaz na gestao dos 

negocios das organizagoes. O auxilio na escolha de estrategias para a implementagao 

dessas mudangas organizacionais e um processo cada vez mais crucial para a orientagao 

dos gestores no tocante a tomada de decisoes e consequente alcance de vantagens 

competitivas. 

Conforme observa Certo (1993zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA apud ALDAY, 2000), a administragao estrategica se define 

como um processo interativo e contfnuo com vistas a manter uma organizagao como um 

conjunto interligado ao seu ambiente de maneira apropriada. Para isso, necessita ser dotado 

de instrumentos que facilitem a continuidade do processo e a interagao da organizagao com 

o ambiente em que se encontra o que pode ser conseguido atraves do uso da informagao. 

Para McGee e Prusak (1994, p. 105), "a informagao contribui de muitas formas para a 

execugao mais eficaz das estrategias de uma organizagao". 

Logo, a gestao dos negocios por meio da administragao estrategica, com o uso da 

informagao contabil, se faz necessario no setor do agronegocio do leite, mercado 

amplamente difundido nos dias de hoje e importante para a economia do pais. 

Diante do exposto, e possivel visualizar uma relagao entre administragao estrategica, 

informagao contabil e agronegocio do leite, o que enseja no seguinte questionamento: Qual 

a contribuigao das informagoes contabeis para a administragao estrategica em uma 

industria de beneficiamento de leite e derivados na cidade de Cajazeiras - P B ? 



13 zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.2 Objetivos 

Toda pesquisa necessita de um determinado objetivo, para que, por meio deste, possa ser 

alcancado aquilo que se busca como resposta. Segundo Beuren (2008, p. 65) os objetivos 

devem ser delineados com clareza, pois e com isso que a metodologia e mais facilmente 

estabelecida e os passos seguidos para a execugao do trabalho sao planejados. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.2.1 Objetivo geral 

• Identificar qual a contribuigao da informagao contabil para a administragao 

estrategica em uma industria de beneficiamento de leite e derivados na cidade de 

Cajazeiras - PB. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

12.2 Objetivos especificos 

• Descrever os elementos da administragao estrategica que sao utilizados pela 

industria de beneficiamento de leite e derivados na cidade de Cajazeiras - PB. 

• Mostrar como e utilizada a informagao contabil pela industria em questao e quais os 

beneficios que ela traz a empresa. 

• Destacar o vinculo entre a informagao contabil e a administragao estrategica da 

empresa objeto de estudo. 

1.3 Justi f icat iva 

A justificativa deste estudo e, inicialmente, motivada pela nova dinamica do ambiente no 

qual as organizagoes estao inseridas e que exige destas o atendimento as necessidades 

estrategias e operacionais do mercado concorrencial. 
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Para isso, a Administragao Estrategica vem corroborar sua relevancia para a melhoria da 

gestao dos negocios, visto que e a premissa norteadora da manobra criativa da organizacao 

de compreender claramente quern realmente e, qual sua capacidade e seu negocio, seu 

valor para o cliente e como se diferencia para conquista-los e consequentemente mante-los, 

tendo, com isso, os meios necessarios para fazer a maioria do trabalho sem se importar 

com o que o ambiente dos negocios ira ihe apresentar (ALDAY, 2000). 

Porter (1997) considera ainda que toda organizagao necessita passar pelo processo de 

desenvolvimento de estrategias, pois sem uma estrategia formada, correra o risco de se 

transformar em uma folha seca que se move de acordo com a vontade dos ventos da 

concorrencia. Sendo importante, portanto, compreender de que forma pode ser diferente de 

outras empresas no mercado, em longo prazo. 

Dentro desse contexto, e tambem relevante a Ciencia Contabil, enquanto sistema de 

informagao, como instrumento que auxilia no processo de Administragao Estrategica. Nesse 

sentido, Marion (2006, p.23) afirma que 

A Contabilidade e o grande instrumento que auxilia a administragao a tomar 
decisoes. Na verdade, ela coleta dados econfimicos, mensurando-os 
monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de relatorios 
ou de comunicados, que contribuem sobremaneira para a tomada de 
decisoes. 

Evidencia-se, assim, que a Contabilidade passou a ser intrinsecamente ligada a 

Administragao das empresas e, junto a ela, visualiza possiveis estrategias e volta-se para o 

futuro da organizagao. Nessa perspectiva, Oiiveira efzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA al. (2000) discorrem que a 

contabilidade vem a ser um dos componentes da gestao, objetivando principalmente 

fomecer informagoes para a tomada de decisSes, como tambem para a formulagao de 

estrategias. 

Passou a ser, entao, um desafio a Contabilidade contribuir com o processo de 

implementagao de mudangas e escolha de estrategias da Administragao Estrategica, sendo 

necessario a ela o desenvolvimento e aprimoramento das tecnicas utilizadas para gerar e 

divulgar as informagoes requeridas por seus usuarios (FILHO, LOPES E PEDERNEIRAS, 

2009). 

Dessa forma, as informagoes contabeis tornam-se cruciais ao processo decisorio, pois, de 
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acordo com Rosa e Lozeckyi (2007), e atraves da informagao que a organizacao se torna 

habilitada a alvacar seus objetivos por meio do uso eficiente de seus recursos disponiveis, 

sendo eles pessoas, materiais, tecnologia e ate mesmo a propria informagao. E a 

informagao contabil cumpre esse papel de contribuir estrategicamente para a administragao 

dos negocios, visto que 

O valor da informagao reside no fato de que ela deve reduzir a incerteza na 
tomada de decisio, ao mesmo tempo em que procura aumentar a qualidade 
da decisao. A informagao passa a ser vdlida quando sua utilizacSo aumenta 
a qualidade decisdria, diminuindo a incerteza do gestor no ato da decisao. 
(NETO, 2005, p. 56) 

Quanto a escolha do setor em estudo - elo de beneficiamento do agronegocio do leite -

observa-se que o mesmo compoe um dos segmentos com maiores perspectivas de 

crescimento na atualidade. Nesse sentido, pesquisas realizadas pela Assessoria de Gestao 

Estrategica do Ministerio da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, em junho de 2011, 

mostram que o leite foi considerado um dos produtos que apresenta altas possibilidades de 

crescimento, com uma produgao anual que devera crescer 1,9% ao ano e uma projegao de 

consumo de 32.498,3 milhoes de litros de leite para o periodo 2011/12. 

Esses dados garantem o abastecimento do setor de beneficiamento, bem como 

perspectivas positivas de fornecimento ao consumidor. Ha ainda uma projegao para o 

mesmo periodo 2011/12 no tocante a exportagao, fato crescente nesse mercado, chegando 

a 218,7 milhoes de litros de leite. 

No que se refere ao ambito local, e ainda importante destacar que ano de 2009, no estado 

da Paraiba foram produzidos 213.857 mil litros de leite, o que rendeu quase R$ 155 mil 

(IBGE, 2009). Com isso, necessita-se de estudos sobre este segmento dentro do estado, 

principalmente relativo ao interior paraibano, regiao que atualmente se destaca na pecuaria 

leiteira e requer melhorias e grandes investimentos na gestao de seus negocios. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

1.4 Procedimentos metodologicos zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

14.7zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Apresentagao do tipo e da natureza da pesquisa 
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No tocante ao tipo de pesquisa neste estudo, ela constitui-se numa pesquisa de campo, 

visto que realizou a pesquisa diretamente com o sujeito da pesquisa, no caso, a industria de 

beneficiamento estudada. Esta, portanto, e o tipo de pesquisa que tern o intuito de buscar a 

informagao diretamente com a populagao a ser pesquisada e que exige do pesquisador um 

encontro mais direto com seu objeto de estudo, para reunir um conjunto de informagoes a 

ser documentadas (BEUREN, 2003). 

Constitui-se ainda um estudo de caso por realizar uma investigagao em apenas uma 

organizagao, nesse caso, a industria de beneficiamento de leite e derivados, localizada na 

cidade de Cajazeiras - PB, explorando e descrevendo o contexto de sua realidade com 

relagao ao tema abordado. Para Gil (2008), o estudo de caso caracteriza-se por ser 

profundo e exaustivo e permite o conhecimento amplo e o detalhamento de um ou de 

poucos objetos. 

Quanta a natureza da pesquisa, este estudo explora e descreve a contribuigao das 

informagoes contabeis na administragao estrategica na agroindustria do leite. E exploratoria, 

considerando-se que existem poucos estudos nesse sentido, principalmente no que se 

refere ao agronegocio do leite, tanto a nivel nacional quanta localmente. Sendo assim, 

torna-se relevante a pesquisa exploratoria, pois conforme Beuren (2008, p. 81) por meio 

deste tipo de pesquisa, "o pesquisador informa sobre situagoes, fatos, opinioes ou 

comportamentos que tern lugar na populagao analisada". 

E tambem descritiva, pois descreve de que forma as informagoes contabeis contribuem no 

processo de elaboragao de estrategias da empresa estudada, bem como descreve os 

principals elementos da administragao estrategica. Este tipo de pesquisa objetiva descrever 

caracteristicas pertencentes a uma populagao especifica ou determinado fenomeno, ou 

mesmo descrever as relagoes estabelecidas entre as variaveis (GIL, 2008). 

Quanta a sua abordagem, a pesquisa se constitui como sendo qualitativa. Caracteriza-se 

como pesquisa qualitativa, visto a necessidade de compreender e abordar a contribuigao 

das informagoes contabeis para administragao estrategica no contexto da gestao dos 

negocios. Gonsalves (2003, p. 68) ressalta que a pesquisa qualitativa tern a preocupagao de 

compreender e interpretar o fenomeno, levando-se em consideragao o significado dado, as 

suas praticas, pelos outros. 
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1.4.2 Tecnicas de pesquisa 

Esta pesquisa foi executada em duas etapas, utilizando-se das seguintes tecnicas: 

Primeira etapa: Levantamento de dados secundarios, por meio de bibliografia pre-

estabelecida e dados relativos ao setor do agronegocio do leite (elo industria de 

beneficiamento) no Brasil, na Paraiba, especialmente no interior do estado, e em Cajazeiras, 

Sequnda etapa: Levantamento de dados, por meio de instrumento de pesquisa do tipo 

roteiro de entrevista, dividido em tres categorias e com questoes abertas, 

1.4.3 Instrumento de coleta de dados 

O instrumento de coleta de dados utilizado foi entrevista, que segundo esclarece Gil (2008, 

p. 109), "por sua flexibilidade e adotada como tecnica fundamental de investigaeao nos mais 

diversos campos e pode-se afirmar que parte importante do desenvolvimento das ciencias 

sociais nas ultimas decadas foi obtida gragas a sua aplicagao". Os autores ainda 

acrescentam que possui inumeras vantagens, sendo possivel obter-se um numero maior de 

respostas, seus dados obtidos sao passiveis de serem classificados e quantificados, 

possibilitar ao entrevistado perceber a expressao corporal do entrevistado, dentre outros 

aspectos positivos. 

O roteiro de entrevista e composto por questoes abertas que abordam tres perspectivas da 

organizagao. A primeira parte com vinte questoes abertas relativas a administragao 

estrategica, onde se abordou sobre os possiveis elementos da administragao estrategica 

existentes na organizagao; a segunda parte contem questoes abertas sobre a informagao 

contabil na empresa, abordando suas perspectivas interna e externa; e a terceira parte 

possui questoes que abordam alguns aspectos do vinculo entre informagao contabil e 

administragao estrategica. 
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1.4.4 Sujeitos da Pesquisa 

A industria de beneficiamento de leite e derivados em que se aplicou esta pesquisa e 

dividida em quatro setores ou departamentos, sendo o setor administrativo, o setor contabil-

financeiro, setor de producao e setor de vendas. Contudo, para fins deste estudo de caso, 

foram entrevistados o gerente administrativo e dois funcionarios responsaveis pelo setor 

contabil da empresa, os quais possuem informagoes sobre a administragao da empresa, 

bem como informagoes fornecidas pela contabilidade. 

7.4.5 Definigao do Ordenamento e Analise dos dados 

O ordenamento dos dados obtidos na aplicagao da pesquisa realizou-se por categorias 

utilizando o roteiro de entrevista como forma de organiza-los. Os resultados serao 

apresentados conforme a organizagao das categorias dispostas no instrumento de coleta de 

dados, elencadas em administragao estrategica, informagoes contabeis e informagoes e 

administragao estrategica. 

Quanta a analise dos dados, esta foi de natureza qualitativa, considerando que buscou 

identificar qual a contribuigao das informagoes contabeis para a administragao estrategica 

na empresa escolhida para ao estudo de caso. Para a abordagem da administragao 

estrategica tomou-se como base as ideias trazidas por Fernandes e Berton (2005) com 

intuito de identifica-las na pratica cotidiana da organizagao; para discorrer sobre as 

informagoes contabeis, utilizou-se como embasamento teorico a abordagem de Garrison, 

Noreen e Brewer (2007) para verificar a utilidade e os beneficios destas para a organizagao; 

por fim, pretendeu-se estabelecer um vinculo entre a informagao contabil e a administragao 

estrategica, baseando-se nas ideias expostas nestas duas abordagens. 
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2 FUNDAMENTAQAO T E O R I C A 

2.1 Administ racao estrategica 

Neste topico sao apresentados os entendimentos de diferentes autores a respeito do 

conceito de estrategia competitiva, sua importancia, o processo de formulagao desta, seus 

niveis estrategicos e as diversas tipologias estrategicas. Discorre ainda sobre o conceito de 

administragao estrategica e sua relevancia para o ambiente empresarial, bem como as 

etapas necessarias a reaiizacao do processo estrategico. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.1.1 Administragao Estrategica: uma abordagem conceitual e sua importancia 

O ambiente economicamente turbulento, que se modifica rapidamente ao longo dos anos, 

demanda das empresas respostas cada vez mais rapidas que impulsionem seus negocios a 

competir mais fortemente frente a concorrencia. As respostas a demanda do mercado para 

a melhoria na gestao dos negocios podem ser alcancadas atraves da Administragao 

Estrategica, que evoluiu com o tempo. Muitos acontecimentos da economia forgaram as 

organizagoes a procurar respostas adequadas na administragao para se orientarem no 

ambiente de turbulencia, sendo um deles: periodo pos-Segunda Guerra Mundial, que 

originou um ambiente mais competitivo no setor industrial, demandando um maior 

abastecimento de bens nas principais economias mundiais, bem como o aumento no prego 

do petroleo, inflagao acentuada e consequente aumento das taxas de juros. (DRUCKER 

1980 apud GONZALEZ, 2005). 

Com isso, a abordagem trazida pela Administragao Estrategica foi-se tornando relevante 

para dar suporte as organizagoes no quadro turbulento da economia mundial. Gonzalez 

(2005, p. 63) comenta que "abordagem de Administragao Estrategica em uma primeira 

etapa, ficou preocupada com a identificagao dos principais pontos fortes e capacidades 

competitivas que possuia uma organizagao". Esta abordagem, portanto, pretende subsidiar 

as organizagoes quanta as dificuldades.que surgem no cenario em que atuam. 
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No atual ambiente concorrencial, a Administragao Estrategica compreende, conforms 

ressaltam Ansoff e McDonell (1993zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA apud NETO e STRASSBURG, 2000), a gestao de 

mudangas e os pianejamentos de potencialidades e estrategico, objetivando reiacionar a 

organizagao com seu ambiente e posiciona-la no mercado, com vistas a garantir seu 

sucesso e prevenir de eventuais surpresas. Visto isso, torna-se extremamente importante 

compreender as possiveis mudangas que afetam o ambiente empresarial, considerando que 

as empresas precisam hoje de uma postura mais dinamica. 

Nesse sentido, Neto e Strassburg (2000) enfatizam que as agoes do stakeholders sao fator 

preponderante de influencia as decisoes empresariais na dinamica do mercado, visto que as 

agoes dos acionistas, os clientes, os fornecedores, os colaboradores, os concorrentes, os 

financiadores, o setor publico e o publico em geral, sao praticados em um contexto de 

incerteza e esta, por sua vez, decorre das turbulencias do ambiente empresarial. Partindo 

desse pressuposto, ve-se que os stakeholders, sendo parte integrante do ambiente 

empresarial, influenciam diretamente na analise da relagao da organizagao com seu 

ambiente e na elaboragao e implementagao das estrategias. 

De acordo com Batocchio e Biagio (1999) a administragao estrategica trata-se de uma 

mudanga da cultural organizacional, propondo um novo comportamento da empresa, que 

nao pode ser implantado de forma repentina, mas absorvida pela organizagao ao longo dos 

anos. Nessa perspectiva, os autores relacionam a administragao estrategica com a cultura 

organizacional e enfatizam que o estabelecimento de estrategias requer mudangas nas 

agoes da empresa. Ja Fernandes e Berton (2005) afirmam 

A administragao estrategica e o processo de planejar, executar e controlar, 
conduzindo a organizagao por meio de uma estrategia ampla, abrangendo 
as areas de marketing, de operagoes, de pessoal e de finangas. 

A afirmagao dos autores traz um entendimento da administragao estrategica como processo 

de ag5es que conduzem a empresa atraves da estrategia escolhida, envolvendo, assim, 

todas as areas da organizagao. Conforme Alday (2000), a administragao estrategica envolve 

uma serie de etapas, sendo estas a execugao de uma analise do ambiente, estabelecimento 

de uma diretriz organizacional, formulagao de uma estrategia organizacional, implementagao 

da estrategia organizacional e controle estrategico. 
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Ainda de acordo com Aiday (2000), a pratica correta de administragao estrategica pode 

trazer varios beneficios a uma organizacao, sendo taivez a mais importante delas seja a 

tendencia no aumento do nivel de lucratividade. O autor afirma, alem disso, que grande 

numero de recentes pesquisas aponte que um eficiente e continuo sistema de administragao 

estrategica pode dar maior lucro as empresas. 

Segundo Gonzalez (2005), a administragao estrategica tern se focado em varios aspectos, 

com novas formas de fazer negocios, onde as mudangas sao constantes na concorrencia, 

que exigem novos ajustes a estas novas condigoes de mercado. Para o autor, estes 

aspectos se manifestam na forma de conhecimento diferente, tecnologia da informagao, 

processo, inteligencia de mercado, de diferentes maneiras na organizagao; e passam a ser 

um desafio para a Administragao Estrategica, "dada a necessidade de sintetizar esses 

fatores, para compreender, analisar, formular e, entao, propor uma estrategia adequada as 

novas exigencias que enfrentam.". Com isso, fica evidente a abrangencia de atuagao da 

administragao estrategica e sua importancia para a gestao dos negocios, visto que subsidia 

os negocios da organizagao em diferentes aspectos exigidos pelo mercado. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.12zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Estrategia competitiva 

O termo estrategia tern sua origem no ambiente militar, na Grecia Antiga, e e derivado do 

grego strategos, que significa "a arte do general" e que, conforme observa Evered (1980 

apud MINTZBERG e QUINN, 2001), se referia as habilidades psicologicas e de 

comportamento com as quais o general exercia seu papel no comando do exercito. Assim, a 

estrategia era voltava para aquilo que o general elaborava para seu exercito, sendo uma 

ideia de ataque ao adversario. 

Contudo, posteriormente estrategia passou a possuir uma nova conotagao, sendo trazido 

para os campos politico, economico e ainda ao ambiente empresarial, se destacando no 

ambiente corporativo por volta da segunda metade do seculo XX, ao passo que as 

organizagoes comegaram a se preocupar com o alinhamento de suas atividades com o 

ambiente externo (OLIVERA, 2008). A partir de entao, a estrategia vem recebendo conceitos 

diversos, nao havendo uma definigao universalmente aceita no contexto empresarial e 

academico. 



Fernandes e Berton (2005) a definem como sendo um conjunto de propositus, politicas, 

metas, objetivos e pianos que visam tornar concreta uma situagao futura desejada pela 

organizacao, considerando seus recursos e as oportunidades oferecidas pelo ambiente no 

qual esta inserida. Tal definigao ressalta a inclusao de diferentes agoes que devem ser 

estabelecidas e executadas para que exista efetivamente a estrategia na organizagao. 

Oliveira (2004, p.9) considera que "estrategia tanto podem ser guias de ag io definidas a 

priori quanta o conjunto de resultados definidos a posteriori, com produto de 

comportamentos organizacionais especificos.". 

Relacionando-a ao ponto de vista mais operacional, a estrategia pode ser vista como a 

decisao sobre como os recursos da organizagao devem ser adquiridos e usados, com vistas 

a tirar proveito de oportunidades e minimizar possiveis ameagas a consecugao dos 

resultados almejados (MICHEL, 1999zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA apud CAMARGOS e DIAS, 2003). Ainda neste 

sentido, Lodi (1969 apud MEDEIROS ef a/., 2011) afirma que estrategia e tida como a 

mobilizagao dos recursos da empresa, abrangendo os ambitos nacional e internacionaL 

pretendendo atingir objetivos a longo prazo e dar uma maior flexibilidade de respostas no 

tocante as contingencies. Com isso, percebe-se a importancia de articular as competencias 

organizacionais da empresa no intuito de estabelecer e cumprir a estrategia na empresa. 

No que se refere a considerar a estrategia como um piano ou padrao, trazendo a ideia de 

curso de agao a ser percorrido, Mintzberg e Quinn (2001, p. 20) ressalta 

Estrategia e o padrao ou piano que Integra as principais metas, politicas e 
sequencia de agoes de uma organizagao em um todo coerente. Uma 
estrategia bem-formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma 
organizagao para uma postura singular e vi&vel, com base em suas 
competencias e deficiencias internas relativas, mudangas no ambiente 
antecipadas e providencias contingentes realizadas por oponentes 
inteligentes (grifo do autor). 

No entanto, Mintzberg e Quinn (2001) define estrategia a partir da abordagem de cinco 

configuragoes distintas, denominada de 5Ps da estrategia, levando em consideragao o 

contexto no qual esta sendo verificada. Sendo estas: estrategia e um piano: 

conscientemente engendrada, uma diretriz para lidar com uma situagao especifica, ou seja, 

meio escolhido para alcangar um objetivo; estrategia pode ser um pretexto: "manobra" 

especifica que tern a finalidade de enganar o adversario ou concorrente; estrategia e um 

padrao: consistencia de comportamento, planejado ou nao, a partir da cultura da empresa; 

estrategia e uma posigao: uma maneira de colocar a organizagao em um espago ou 

ambiente especifico de mercado; e estrategia e uma perspectiva: consiste nao apenas de 

uma posigao escolhida, mas tambem na maneira como a empresa ve o mundo. 
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Relativamente a perspective da estrategia ligada a competitividade, Porter (1989) destaca 

que a estrategia eompetitiva se constitui a busca por uma posigao competitiva dentro de 

uma determinada industria, visando estabelecer uma posigao sustentavel e lucrativa contra 

as forgas da concorrencia. Nesse contexto, fica evidente que a escolha da estrategia da 

organizagao esta centrada na observagao da influencia da concorrencia na posigao da 

empresa dentro da industria. 

Ao enfatizar a importancia da estrategia no ambiente organizacional, McGee e Prusak 

(1994) defendem que as estrategias competitivas definem as atividades comerciais de uma 

empresa, bem como a forma de opera-las e ainda a forma de diferenciar seus produtos e 

servigos perante os oferecidos pela concorrencia. Partindo desse pressuposto, e a partir da 

definigao das atividades comerciais e da diferenciagao para clientes dos produtos e 

servigos, que a organizagao agrega valor e adquire vantagem competitiva no mercado. 

Ainda nesse prisma, Porter (1997) reforga que as organizagoes estao sabendo reconhecer 

que e uma estrategia solida e exclusiva o que diferencia as empresas entre si e proporciona 

o sucesso. 

Observadas as definigoes acerca da estrategica e sua importancia, existe ainda a sua 

relagao com o ambiente interno e externo da organizagao, a partir da qual se discute o seu 

processo de formulagao. Oliveira (2004, p. 13) enfatiza a importancia da formulagao da 

estrategia ao dizer que 

A formulagao da estrategia competitiva e essencial para a empresa, pois 
esta dificilmente podera criar condigoes, simultaneamente, para responder a 
todas as demandas (necessidades), de todos os possiveis segmentos de 
mercado. Dificilmente, tambem, podera instantaneamente mudar 
drasticamente as condigoes de atendimento ou "pular" de um segmento de 
mercado para outro. 

No que concerne a formulagao da estrategia, ha duas principais proposigoes que 

questionam se ela deve ocorrer de dentro para fora (VBR - Visao da Empresa Baseada em 

Recursos) ou de fora para dentro da organizagao (Forgas competitivas de Porter). 

Diante dessa perspectiva, o enfoque da Visao da Empresa Baseada em Recursos (VRB) 

sugere que as diferengas no controle dos recursos se constituem como a base para o maior 

ou menos sucesso na estrategia, sendo exemplos destes recursos, os predios, 

equipamentos, capital financeiro, estrutura formal, cultura e reputagao e, mais 

posteriormente, introduzindo a ideia de competencias organizacionais como recurso 
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especial para estabelecimento de uma estrategia bem sucedida, atraves da publicacao do 

artigozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA The Core Competence of the Corporations, de C.K. Prahalad e Gary Hamel 

(FERNANDES e BERTON, 2005). 

Ainda segundo Fernandes e Berton (2005), a abordagem de Michael Porter focaliza a 

escolha de estrategia competitiva por meio da analise do ambiente externo a organizacao, 

identificando a posigao competitiva da empresa, com possibilidades de se defender da 

eompetieao atual e futura, o que traria rentabilidade para a organizagao. O proprio Porter 

(1989), precursor da ideia, comenta que as cinco forgas trazem rentabilidade para a 

industria por gerar influencias nos pregos, custos e investimentos das empresas em uma 

industria especifica. O autor considera como as cinco forgas competitivas: rivalidade em 

relagao aos concorrentes existentes, a ameaga de produtos ou servigos substitutes, ameaga 

de novos concorrentes, poder dos clientes e poder de negociagao dos fornecedores. 

Nao obstante, torna-se relevante a este estudo esclarecer a respeito dos niveis estrategicos. 

Conforme Mintzberg e Quinn (2001) a estrategia ocorre em varios niveis na organizagao, 

nao devendo estar restrita aos niveis gerencias e diretivos, mas distribuindo-se por toda a 

empresa, em todos os seus niveis hierarquicos, com vistas a alcangar os objetivos 

organizacionais. A enfase dos autores demonstra que a estrategia deve permear toda a 

organizagao e considerar a importancia de cada hierarquia no ambito empresarial. 

Estes niveis se dividem em tres, quais sejam: nivel corporativo, nivel de negocios e nivel 

funcional. No que se refere ao nivel corporativo, este procura responder a questao "em que 

negocios estamos e em que negocios deveriamos estar"? (FERNANDO e BERTON, 2005). 

Esta estrategia objetiva visualizar o negocio, considerando a organizagao como um todo no 

processo estrategico. Enquanto as estrategias de unidades de negocios referem-se a como 

competir com exito em determinado setor, envolvendo a tomada de decisao na unidade de 

negocio. (GUPTA 1999 apud CAMARGOS e DIAS, 2003). 

Tal nivel estrategico pressup5e a elaboragao de estrategias por setor ou unidade de 

negocio, ou seja, considera cada departamento da organizagao deve elaborar sua estrategia 

especifica. E quanto as estrategias funcionais, estas tern o objetivo de dar suporte e fazer 

com que a estrategia seja executada na unidade de negocio (FERNANDES e BERTON, 

2005). Nesse sentido, a estrategia no nivel funcional considera a elaboragao da estrategia 

tomando por base as fungoes exercidas na empresa. 
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Dentro do contexto da estrategia, enfatizam-se ainda as tipologias estrategicas abordadas 

por diferentes autores, as quais trazem a percepcao dos mesmos a respeito do tema, 

conforme demonstra o Quadro 1: 

Quadro 1 - Autores e Tipologias estrategicas 

Autores Tipologias Estrategias 
Miles e Snow Estrategias defensors, analftica, prospectora 

e reativa. 
Abell Estrategias de diferenciagao, enfoque e nao 

diferenciaeSo. 
Porter Estrategias de lideranca em custos, 

diferenciacSo e enfoque. 
Galbraith e Schendell Estrategias de manutengao, nicho, escalada, 

consumo, colheita, construtora, continuagao e 
abandono. 

ChrismanzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et al. 16 tipos de estrategia, em funcao do alcance 
dos segmentos e das forgas competitivas. 

Mintzberg Estrategias de diferenciagao e nao 
diferenciagao, colocagao, elaboragao, 
ampliagao e revisao ou considerag§o. 

Wright et al. Em empresas pequenas, estrategias de 
diferenciagao, custos e ambas; em empresas 
grandes, diferenciagao, custos e multiplas. 

Beal Estrategias de liderangas em custos, 
diferenciagao em inovagao, marketing e 
qualidade, e estrategia de servigos. 

Ansoff Estrategias de penetragao de mercados, de 
desenvolvimento de produtos, 
desenvolvimento de mercados e 
diversificagao. 

Rumelt Estrategias simples, dominantes, de 
diversificagao relacionada e diversificagao 
nao-relacionada. 

Buzzell ef al. Estrategias construtora, manutengao e 
colheita. 

Hofer e Schendal Estrategias de incremento de partieipagao, 
crescimento, beneficio, concentragao e 
redugao, retorno e liquidagao. 

Miller e Friesen Estrategias de pequenas trocas, grandes 
trocas, dominantes, gigantes sob fogo, 
conglomerado, inovadora, impulsiva, 
burocratica, gigante sem cabega e nadando 
rio acima. 

Wissema ef al. Estrategias de explosao, expansao, 
crescimento, contragao, consolidagao e 
declive. 

Herbert e Deresky Estrategias de desenvolvimento, estabilidade, 
saneamento e colheita. 

Mengazzato e Renau Estrategias de ciclo de vida, vantagem 
competitiva e tipo de setor. 

Fonte: Adaptado de Olivera (2008) 

E relevante considerar que as tipologias estrategicas citadas acima nao distinguem niveis 

estrategicos e nem seus processes de formulagao. Observa-se, ainda, que algumas delas 
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sao de natureza mais generica, aplicando-se em quaiquer arena competitiva - as 

estrategias genericas de Porter, por exemplo; outras, contudo, sao de escopo mais restrito. 

Tais estrategias, quanta a abordagem, podem ser prescritivas, ou seja, as que dizem como 

a estrategia deve acontecer - Porter e Mintzberg, por exempio - e outras sao descritivas, ou 

seja, informam como as estrategias ocorrem, na opiniao dos autores - a exemplo de Miles e 

Snow. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.13zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA Etapas do processo estrategico 

Diante do que foi exposto, e pertinente enfatizar os elementos da administragao estrategica, 

necessarios para ela se realize na organizagao. Nesse sentido, existem diferentes 

abordagens de autores a respeito do tema, contudo, para este estudo, considera-se a 

abordagem de Fernandes e Berton (2005), os quais trazem os elementos desse processo 

estrategico como sendo: analise, formulagao e implantagao. detalhados em outros 

processos que resultam na sua efetiva aplicagao. 

No que tange a analise, este elemento possui a analise do negocio, analise do ambiente e 

analise da organizagao. Quanta a analise do negocio, Fernandes e Berton (2005, p. 21-22) 

enfatizam que o negocio de uma empresa pode ser definido como "a arena onde uma 

organizagao compete ou, de forma mais ampla, atua". Os autores ressaltam ainda que para 

o conceito de negocio, podem ser considerados quatro pontos importantes, quais sejam: o 

negocio da organizagao deve estabelecer seus limites de atuagao; o negocio deve ser 

concebido de maneira que nao seja muito amplo, nem muito estreito; o negocio relaciona-se 

com as atividades principais da empresa; e uma empresa, considerada complexa, pode ter 

negocios diferentes, que serao divididos em unidades estrategicas distintas. 

Quanta a analise do ambiente, os autores consideram esta etapa como uma das principais 

para a administragao estrategica, visto que seu monitoramento possibilita identificar riscos e 

oportunidades para a organizagao. Nela, o ambiente divide-se em dois niveis: 

macroambiente ou ambiente geral e ambiente operacional ou setorial. O macroambiente 

refere-se a analise das variaveis no universo social, economico e politico, sendo chamado 

na literatura inglesa de PEST analysis {Political, Economics, Socio-culturai e Technological). 

Assim, esta etapa avalia as seguintes variaveis: Variaveis Economicas, Fatores 
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Tecnologicos, Fatores Sociais (Culturais, Demograficos, Ecologicos) e Fatores Politicos e 

Legais. 

Tratando-se do ambiente operacional ou setorial, segundo os autores, este se refere ao 

ambiente que mais se aproxima da empresa, inciuindo clientes, fornecedores, concorrentes, 

produtos e servigos substitutos, tendo a organizagao, neste caso, maior poder de influencia 

sobre este ambiente. Para sua analise, podem ser utilizadas as tecnicas e metodologias 

como: analise estrutural da industria (Cinco Forgas de Porter), analise de ciclo de vida do 

setor, analise do tamanho e crescimento do mercado, analise da atratividade do setor e 

analise estrategica da concorrencia. 

O Modelo das Cinco Forgas de Porter visa avaliar o desempenho estrutural de um setor e o 

posicionamento da empresa avaliada, nesse mesmo setor, tomando por base a 

concorrencia, considerando-se cinco forgas que Michael E. Porter elencou: ameaga de 

novos concorrentes, rivalidade em relagao aos concorrentes existentes, ameaga de produtos 

e servigos substitutos, poder de compra dos clientes e poder de negociagao dos 

fornecedores. Ja a analise de ciclo de vida do setor, conforme afirmam Fernandes e Berton 

(2005, p. 85), "sugere que toda industria obedece a um ciclo composto de quatro etapas: 

introdugao, crescimento, maturidade e declinio" e, estas mesmas etapas do ciclo de vida, se 

inter-relacionam com as forgas de Porter. 

Para a analise do tamanho e crescimento do mercado, e preciso estimar o tamanho e o 

crescimento do mercado, atraves de indicadores, de maneira que a organizagao consiga 

visualizar as possibilidades de crescimento do seu negocio no mercado em que atua. 

Enquanto na analise de atratividade do setor, Hax e Majluf (1991zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA apud FERNANDES e 

BERTON, 2005) sugerem uma tecnica que se baseia em: identificar os fatores externos 

criticos que impactam a atratividade do negocio da organizagao; fazer uma avaliagao do 

grau de atratividade de cada fator identificado, considerando o presente e o futuro; e, apos 

esta analise, identificar as oportunidades e ameagas ao negocio. Por fim, a analise 

estrategica da concorrencia procura identificar cada concorrente de uma empresa, tomando 

por base tres fatores a serem avaliados: niveis de concorrentes, fatores-chave de sucesso e 

grupos estrategicos de concorrentes. 

No que diz respeito a analise da organizagao, Fernandes e Berton (2005) comentam que 

esta se refere a ultima fase do diagnostico estrategico e abrange os fatores internos da 

organizagao, da estrutura do trabalho aos aspectos financeiros. De acordo com os autores, 
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o diagnostico intemo engloba as seguintes etapas: identificagao das competencias da 

organizagao, analise da cadeia de valor, analise das estrategias genericas e analise das 

areas funcionais da empresa. 

A analise das competencias organizacionais baseia-se na Visao da Empresa Baseada em 

Recursos (VBR) e consiste em avaliar o desempenho de uma organizagao a partir do 

desenvolvimento das atividades precisas e dos recursos que ela possua que garantam seu 

sucesso. Ja a analise da cadeia de valor e, para Fernandes e Berton (2005, p. 103), "um 

processo para separar as diversas etapas que compoem a formagao de um 

produto/servigo", sendo o intuito maior de verifica quais etapas agregam ou nao valor ao 

produto. 

Para a analise das estrategias genericas, estas se dividem, segundo Porter (1989), 

precursor da ideia, em lideranga em custo, diferenciagao e enfoque. Para o autor, "cada uma 

das estrategias genericas envolve um caminho fundamentalmente diverso para a vantagem 

competitiva". 

Sendo assim, a lideranga em custo e baseada na busca pela posigao de baixo custo no 

mercado, visando ter pregos equivalentes ou mais baixos que os concorrentes; a 

diferenciagao objetiva posicionar a empresa na industria com produtos ou servigos que 

agreguem valor aos compradores, sendo cobrado um prego-premio; e o enfoque baseia-se 

na selegao de um segmento na industria, adaptando a estrategia da empresa para o 

atendimento das demandas deste segmento. E a analise das areas funcionais, objetiva 

analisar a organizagao baseando-se nas suas areas funcionais (marketing, 

produgao/operagoes, recursos humanos, financeira), comparando-a com seus concorrentes. 

Por fim, para encerrar a etapa de analise do processo estrategico, faz-se necessario juntar 

todos os elementos por meio de tecnicas analiticas e matrizes, tais como: Matriz Produto-

Mercado, Matriz BCG, Matriz Ge/Atratividade de mercado, Matriz de Parentesco, Estrategias 

Genericas de Negocio e Analise SWOT. 

Relativamente a formulagao, Fernandes e Berton (2005) comentam que esse e o momento 

da criatividade para elaborar a estrategia. Esta etapa engloba a elaboragao de missao e 

visao, dos objetivos e estrategias organizacionais e de integragao estrategica. No que diz 
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respeito a missao e contribuindc com a abordagem dos autores, ConceigaozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et al (2009, p.4) 

corroboram que 

Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que faz; 
ela se define pela sua missao. Somente uma definigao clara da missao e 
razao de existir da organizagao e torna possiveis, claros e realistas os 
objetivos da empresa. 

Assim, fica evidente a necessidade da clareza na definigao da missao de uma organizagao, 

visto que ela representa o motivo da existencia da empresa na sociedade. Quanto a 

elaboragao da visao, esta explicita o que a empresa tern como ideal, envoivendo seus 

desejos, valores, vontades para chegar aonde se quer. Quanto a elaboragao dos objetivos e 

estrategias organizacionais, estes se dividem em gerais e funcionais. Os objetivos gerais 

devem ser uma projegao de situagoes futuras que a empresa almeja, quantificados, 

qualificados e com um horizonte temporal definido. Para a formulagao das estrategias 

gerais, e preciso determinar cursos de agao que possibilitem o alcance dos objetivos. Estas 

se dividem em estrategia de concentragao, estrategia de estabilidade, estrategia de 

crescimento e estrategia de redugao de despesas. 

Ja com relagao aos objetivos e estrategias funcionais, estes estao ligados aos 

departamentos ou setores e tern o intuito de manter os departamentos ligados entre e com 

os objetivos e estrategias gerais da organizagao. Sao compostos por: objetivos e estrategias 

de compras e materiais, objetivos e estrategias de pesquisa e desenvolvimento, objetivos e 

estrategias de operag5es/produgao, objetivos e estrategias financeiras, objetivos e 

estrategias de marketing, objetivos e estrategias de recursos humanos e objetivos e 

estrategias de sistemas de informagoes. 

Ainda dentro do processo de formulagao, esta a integragao estrategica que trata dos 

possiveis mecanismos a serem utilizados por uma organizagao para os processos de 

interagao e controle estrategico da gestao da empresa. Com isso, Fernandes e Berton 

(2005) elencaram alguns modelos de avaliagao e controle, capazes de fazer a empresa 

alcangar seus objetivos organizacionais. 

O primeiro deles e o Orgamento que, de acordo com Cherobim ef a/. (2008), nao deve ser 

visto como ferramenta que limita e controla os gastos da empresa, e sim como uma maneira 

de voltar-se para as finangas e as operagoes organizacionais, com a antecipagao de 

problemas e visualizando as metas e objetivos que precisam da atengao dos gestores, para 
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o atendimento da missao e das estrategias empresariais que resultam na tomada de 

decisao. Com isso, percebe-se a relevancia do orcamento como ferramenta para quantificar 

aquilo que a empresa preve para o seu futuro financeiro e operacional. Existe tambem o zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

Balanced Scorecard (BSC) que, conforme discorrem Medeiros et al. (2011, p. 5), 

[...] e um sistema de gestao estrategica que faz uso de indicadores de 
desempenho organizados em quatro perspectivas: financeira, cliente, 
processo interno e aprendizado e de crescimento. Permitindo que as 
organizagoes utilizem o desdobramento de suas estrategias para fazerem 
seu planejamento. Esses indicadores impulsionam o desempenho 
organizacional, proporcionando de modo abrangente uma visao atual e 
futura do seu negocio. 

Sendo assim, o BSC da a organizagao a possibilidade de provocar mudangas e flexibilizar 

os processos, ja que abrange quatro perspectivas importantes para que a empresa avalie 

seu desempenho. Posteriormente, enfatiza-se a Analise Financeira Tradiciona! que, 

conforme explicam Fernandes e Berton (2005), analisa o desempenho de uma empresa por 

meio de Indices financeiros: indice de liquidez, indice de rentabilidade, indice de estrutura e 

endividamento, alavancagem financeira, operacional ou total e outros indices tradicionais. 

Os autores ainda ressaltam a Analise Financeira Dinamica, vendo-a como instrumento 

adequado para aicangar os objetivos almejados pela empresa. Brasil e Brasil (1991 apud 

FERNANDES e BERTON, 2005) acrescentam que esta ferramenta pressupoe uma analise 

dinamica da contabilidade na organizagao, enfatizando os aspectos financeiros, contudo 

com foco na analise dos fluxos monetarios. Para os autores, tal instrumento permite tornar a 

contabilidade funcional e proporciona um enfoque sistemico a ela. Dessa forma, e relevante 

a utilizagao deste instrumento de gestao, visto que acompanha as mudangas ocorridas na 

contabilidade da organizagao. 

Outros instrumentos mencionados por Fernandes e Berton (2005) sao Economic Value 

Added (EVA®) e Market Value Added (MVA®). O EVA® mostra quantitativamente o 

montante de valor criado ou destruido pela administragao de uma organizagao, em um 

determinado periodo. Enquanto o MVA® e uma ferramenta criada para verificar o valor de 

mercado agregado ao capital investido na companhia (SANTOS e WATANABE, 2005). 

Tais instrumentos refletem, portanto, o valor da empresa e a riqueza criada por ela, 

tomando-os assim importantes para o entendimento da performance economico-financeira 

da empresa no mercado competitive Finalizando, Fernandes e Berton (2005) abordam a 
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Avaliacao de ativos intangiveis na entidade, tao comumente discutido hoje em dia. Para os 

autores, a avaliacao de ativos intangiveis deve considerar aspectos como analise da zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

performance historica, projegao da performance, estimagao do custo do capital, estimacao 

da perpetuidade e interpretagao e teste de resultados tomando por base o tipo de decisao 

tomada. 

A respeito da implantagao, incluem as etapas de implementagao e de aprendizagem. O 

processo de implantagao, conforme ressaltam Pettigrew e Whipp (1991 apud FERNANDES 

e BERTON, 2005), considera tres aspectos voltados para as pessoas, sendo eles: 

analiticos, que dizem respeito aos estudos e as analises realizadas para implantar a 

estrategia; politicos, referindo-se as questoes de poder que influenciam no processo; e 

educacionais, que se referem ao aprendizado e conhecimento adquiridos durante o 

processo de implantagao. 

Com isso, Fernandes e Berton (2005) argumentam que o processo de implementar uma 

estrategia nao e facil, pois envolve mudangas na estrutura organizacional, nos processos e 

no comportamentos das pessoas envolvidas na empresa. A respeito da estrutura, os autores 

abordam que alguns pontos da organizagao devem ser observados, como idade, tamanho, 

ambiente, natureza do negocio, natureza do trabalho, diferengas internas e cultura. Para as 

pessoas, os itens que podem ser considerados sao motivagao, cultura, poder e lideranga. J a 

para os processos a mudanga se baseia em cinco aspectos: alocagao de recursos, 

comunicagao, recompensa, controle e tecnologia. 

Por fim, o processo de aprendizado que, segundo comentam Fernandes e Berton (2005, p. 

218), "refere-se, basicamente, a uma atitude de experimentagao e da abertura para 

aprender ao se implantar uma estrategia. De certo modo, definir e implantar estrategias e 

um processo de tentativa e erro". Nesse contexto, McGee e Prusak (1994, p. 207) 

comentam 

O aprendizado e vital para a analise e descrigao do distanciamento entre o 
ambiente e as praticas adotadas, identificando modelos e exemplos de 
respostas de outras organizagoes a distanciamentos semelhantes, definindo 
alteragoes nas praticas organizacionais atuais para eliminar esse 
distanciamento, e fornecendo processos e ferramentas para propagar a 
mudanga em toda a organizagao. 

Partindo desse pressuposto, entende-se a importancia do aprendizado no processo 

estrategico como forma de impulsionar as mudangas e melhorar as praticas organizacionais. 
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Fernandes e Berton (2005) estabelecem ainda cinco principios para o aprendizado 

organizacional, elencados como: raciocinio sistemico, dominio pessoal, modelos mentais, 

objetivos comuns e aprendizado em equipe. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2 Contabi l idade e tomada de dec isao 

Neste topico sao apresentadas abordagens sobre a Contabilidade, enquanto ciencia que 

mensura o patrimonio e tern potencial consideravel para o processo de Administragao 

Estrategica. Esclarece ainda sobre Sistema de Informagao Contabil, seu conceito e sua 

importancia para o sistema empresa. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2.1 A Contabilidade como base para a administragao estrategica 

A Contabilidade, enquanto ciencia que controla o patrimonio associa-se ao desenvolvimento 

da sociedade como um todo, sendo seu objetivo principal o repasse das informagoes ao 

usuario interno ou extemo. Como ciencia social, e influenciada pelo meio em atua e deve 

adaptar-se as mudangas ocorridas no ambito social, politico e economico, sem deixar de 

atender, portanto, aos diferentes usuarios da informagao contabil (COCHRANE, 2005). 

Partindo desse pressuposto, e visto que a Contabilidade precisa informar adequadamente 

seus usuarios, a fim de atender as suas diversas necessidades. Filho et al. (2009) 

complementam que o surgimento dos mais diversos usuarios tern causado dificuldade para 

a consecugao do objetivo de prover informagoes uteis, considerando as diferentes 

caracteristicas destes. 

Atualmente, alem de mensurar o patrimonio e as escritas fiscais, tao comumente visto, a 

Ciencia Contabil e identificada como instrumento capaz de transformar o cotidiano da 

empresa, auxiliando os gestores com informagoes para a tomada de decisoes, com vistas 

ao desenvolvimento das organizagoes (LUPPI et al., 2003). Tal afirmativa mostra o processo 

de transigao pelo qual a Contabilidade vem passando, influenciado pela evolugao da 

competitividade dos mercados. 
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FilhozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et al. (2009) acrescentam que, alem de prover informagoes aos seus usuarios, o nova 

dinamica do ambiente dos negocios, desafia o profissional contabil a participar de forma 

mais ativa no processo de gestao das organizagoes, ao contribuir para analise dos relatorios 

desenvolvidos pelos sistemas informacionais, identificando e buscando a solucao dos 

problemas de desempenho da empresa. 

Nesse contexto, e pertinente a Ciencia Contabil nao ficar restrita apenas aos temas da area 

contabil, mas tambem se remetendo ao contexto da organizacao de forma abrangente. Sob 

esse prisma, Cosenza (2001, p.61) afirma 

Na ha duvida de que a profissao contabil caminha para a intelectualidade, 
em lugar do exagerado pragmatismo atual. Assim, a atuagao do contabilista 
devera ultrapassar sua area especifica de atuagao e se integrar com as 
diversas areas de conhecimento aplicado aos negdcios, como Economia, 
Administragao, Direito, etc. Isto tudo leva a crer que o contador que tera 
maiores condigoes de sobreviver, nesse novo milenio, sera aquele que se 
propuser a mover-se da cultura analitica retrospectiva para a visao 
prospectiva holfstica, alem de estar sempre aberto para aprender novos 
conceitos. 

Desse modo, percebe-se a importancia de a Contabilidade expandir sua abordagem, 

enquanto ciencia, para alem da mensuragao e controle do patrimonio.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA E ainda relevante, 

nessa perspectiva, destacar o fato de a ciencia contabil se preocupar nao somente com os 

eventos do passado, mas tambem com o futuro da empresa, incluindo assim, a 

preocupagao com as suas decisoes estrategicas. Nossa e Holanda (1998) ressaltam que "a 

Contabilidade guarda, na sua estrutura metodologica, um potencial consideravel, para ser 

usada como instrumento preditivo, sendo assim, passivel de utilizagao estrategica". 

As organizagoes tern buscado, com a evolugao da competitividade dos mercados, novas 

tecnologias que permitam a administragao sinalizar perspectivas para o futuro, tendo 

buscado a Contabilidade tambem se desenvolver e utilizar conceitos de gestao, qualidade e 

planejamento estrategico, tao comumente vistos na Administragao (LUPPI et al., 2003). 

Sendo assim, e plausivel que elementos da Administragao, voltados para a elaboragao e 

implementagao de estrategias, sejam incorporados a prestagao de servigos contabeis no 

ambito organizacional. 

Luppi et al. (2003) consideram ainda que a Contabilidade deve ser vista como ferramenta 

administrativa poderosa, capaz de controlar o patrimonio de forma efetiva e fazendo a 

diferenga no mercado atualmente tao competitivo, nao sendo necessaria apenas para 
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cumprir obrigacoes fiscais e de terminates legais. Nessa perspectiva, e preciso que a visao 

da Contabilidade va ale'm do carater conservador e de retrospectiva, estando o contador em 

constante atualizagao sobre o ambiente concorrencial. 

Ainda dentro desse prisma, LonderozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et al. (2005), ressaltam que "para uma interpretagao 

eficaz da contabilidade, em fungao da administracao da empresa, e necessario saber 

analisar os relatorios contabeis, tracar um planejamento e efetuar o controle da 

organizagao". Com isso, nota-se a interligagao entre a Contabilidade e a Administragao 

voltada para a estrategia empresarial. 

Dentro desse contexto, profissionais da area contabil e da administragao devem ultrapassar 

o conhecimento tecnico e conhecer ainda o ambiente externo e interno da organizagao, bem 

como suas relagoes humanas, socials e economicas. Nao obstante, devem ter consciencia e 

responsabilidade pelas informagoes fomecidas, visto que sao essenciais para o processo 

decisorio e estrategico da organizagao (LONDERO et al, 2005). O autor, nesse 

entendimento, enfatiza a importancia da integragao entre ambos os profissionais, para o 

sucesso da empresa e, ainda, para uma melhor inter-relagao com o seu ambiente. 

Oliveira et al. (2000) comentam que a Contabilidade deve estar cercada de caracteristicas 

essenciais a Administragao, sendo, portanto, ut.il, clara, Integra, oportuna, flexivei, completa, 

preditiva e ainda voltada ao gerenciamento dos negocios. Com isso, percebe-se que a 

Contabilidade deve gerar informagoes que deem embasamento ao planejamento do futuro 

da organizagao. 

Desta maneira, verifica-se que o estudo da Contabilidade e imprescindivel 
aos profissionais de administragao, pois estrategia e planejamento 
envolvem toda a organizagao, em seus diversos niveis. Acompanhamento e 
controle, devem estar lastreados em informagoes distintas e direcionadas 
para cada area de uma empresa, envoivendo ou nao necessidades comuns 
para que a tomada de decisao ocorra naturalmente [...]. (LUPPI et al., 2003) 

Visto isso, percebe-se que os profissionais da Administragao, direcionados a elaboragao das 

estrategias da organizagao, devem conhecer a Contabilidade, considerando que seus 

registros e as informagoes geradas sao extremamente importantes para o processo da 

administragao estrategica e tomada de decisao. Shank e Govindarajan (1997) enfatizam que 

a existencia da Contabilidade na administragao toma facil a elaboragao e implementagao de 

estrategias na empresa. 

http://ut.il
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Para Nossa e Holanda (1998), a Contabilidade possui enorme potencial para gerar 

informacoes estrategicas e essa necessidade de um gerenciamento estrategico direcionado 

pela Ciencia Contabil e um dos grandes desafios para as organizagoes do futuro, sendo 

precisa, assim, uma atitude proativa dos profissionais da area em suprir os anseios dos 

usuarios. Constata-se, portanto, que a Contabilidade possui perspectivas futuras ainda 

maiores para contribuir com a Administragao, no que tange as estrategias empresarias 

exigidas pelo mercado competitivo. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.2.2 A Contabilidade como sistema de informagao 

Os processos, estrategico e de tomada de decisoes, das organizagoes requerem 

informagoes uteis, demandadas por seus usuarios. Contudo, para isso, e pertinente que 

haja um enfoque sistemico da empresa, com vistas a apoiar a decisao dos gestores em 

todas as etapas do processo. Segundo Neto (2005, p. 43), "o enfoque sistemico refere-se a 

uma conduta de ver as coisas partindo-se de uma visao de conjunto". O autor ainda 

comenta que os sistemas classificam entre abertos e fechados, sendo a empresa um 

sistema aberto, por relacionar-se com a sociedade e com o ambiente no qual atua. 

Dentro do sistema empresa se inclui o sistema de informagoes, o qual tambem e 

considerado um sistema aberto. Para Filho et al (2009), o sistema de informagoes e 

elemento integrante do sistema empresa, de maneira que concebe-lo com flexibilidade na 

organizagao e de extrema relevancia, considerando que pode atender as constantes 

mudangas do ambito empresarial, bem como facilitar possiveis alteragoes na configuragao 

deste ambiente. Assim, o autor ressalta a importancia de o sistema de informagoes ser 

flexivel e suscetivel a possiveis mudangas no ambiente. De acordo com Padoveze (1997, p. 

36), um sistema de informagao e definido como 

Um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros 
agregados segundo uma sequencia logica para o processamento dos dados 
e tradugao em informagoes, para com seu produto, permitir as organizagoes 
o cumprimento de seus objetivos principais. 

Dentro desse entendimento, o autor enfatiza que o sistema de informagao envolve todas as 

areas da organizagao, demandando recursos com intuito de processar dados e transforma-

los em informagao. Riccio (1989) conceitua sistema de informagao como um conjunto de 
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subsistemas que atuam de forma coordenada para permitir as organizagoes, atraves de seu 

produto, cumprir seus objetivos principais. Com isso, e precise que haja a coordenacao dos 

subsistemas no intuito de resultar no desenvolvimento da empresa, ao efetivar seus 

objetivos organizacionais. 

Fazendo uma critica aos sistemas de informagao, McGee e Prusak (1994) comentam que o 

defeito de muitos sistemas de informagoes esta no fato de apresentam dados validos, 

contudo, haver duvidas quanto a validade destes, visto que os relacionamentos, contexto e 

implicagoes para o transformagao destes dados em informagoes na organizagao, sao 

desenvolvidos por um administrador ou analisfa. Tal observagao dos autores enfatiza a 

necessidade de os dados, que posteriormente se transformam em informagao, serem 

disseminados por toda a organizagao entre todos os seus membros, nao se restringindo 

somente a mente do administrador. 

Rosa e Lockezyi (2007) complementam que "os sistemas de informagao tern um papel 

imporfantissimo tanto nas organizagdes como na sociedade em geral e servem como 

instrumento de apoio no processo decisorio de uma organizagao". A Contabilidade, portanto, 

dentro desse contexto, pode ser vista como sistema de informagao e contribuir 

significativamente para a gestao dos negocios de uma empresa. 

Sistematicamente, a Contabilidade esta integrada com o meio em que atua e este, por sua 

vez, se inter-relaciona com a Contabilidade como um sistema aberto, nao dependendo 

apenas de informagoes internas, mas ainda de informagoes externas a empresa (OLIVEIRA, 

MULLER E NAKAMURA, 2000). Partindo desse pressuposto, a Ciencia Contabil, enquanto 

sistema demanda informagoes de usuarios que estao alem do ambiente interno da 

organizagao, interagindo assim com o meio ambiente. 

Nessa perspectiva, o sistema de informagao contabil precisa ser projetado 
no sentido de refletir as escolhas de parametros de mensuragao e 
evidenciagao contabeis com vistas a atender as necessidades diversas dos 
usuarios. (FILHO, LOPES E PEDERNEIRAS, 2009, p.308) 

Visto isso, entende-se que o sistema de informagao contabil deve gerar as informagoes 

contabeis detalhadas a cada usuario, individualmente, levando em consideragao que 

existem necessidades distintas. E isso passa a ser grande desafio no tocante a contribuir 

com a tomada de decisoes, principalmente do ponto de vista estrategico. Conforme 

corroboram Smith e Fadel (2009, p. 762), no que diz respeito as decisoes empresariais, o 
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sistema de informagao contabil e tido como "um processo de transformar, de forma 

sistematica, dados cotidianos da empresa em informagoes habeis capazes de contribuir na 

geragao de conhecimento para subsidiar as decisoes operacionais, de financiamento e de 

investimento". 

No tocante a contribuigao do sistema de informagao para as decisoes relativas a estrategia, 

Barros (2005) ressalta que as decisoes estrategicas das empresas vao alem do aspecto 

financeira, voltando-se ainda para novas medidas de desempenho da organizagao, sendo 

conhecimento do cliente, qualidade do produto, inovagao e eficacia de processos. A autora 

comenta ainda que estas mesmas decisoes estrategicas abrangem investimentos altos e 

retornos em longo prazo, o que exige grande quantidade de dados dos ambientes interno e 

externo da entidade. Dessa forma, tais decisoes podem ser conseguidas atraves dos 

sistemas de informagao, que processam dados e os transformam em informagoes 

relevantes que subsidiam o desempenho das organizagoes. 

Assim, o ambiente do Sistema de Informagao Contabil expandiu-se a 
medida que cada nova operagao executada pela empresa corresponde a 
um novo "brago" da Contabilidade que se estende no sentido de agregar 
aquele recurso ao controle do Sistema. Isto significa que o Sistema de 
Informagao Contabil se estende ate as fronteiras do "Sistema Empresa" e 
que seus limites sao os mesmos (RICCIO, 1989, p.35) 

Posto isso, conclui-se que o sistema de informagao contabil abrange toda a empresa e que 

a Contabilidade, enquanto tal, possibilita o provimento de informagoes pertinentes as 

diferentes operagoes realizadas na organizagao e da ao gestor subsidios para a tomada de 

decisoes. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.3 Informacao Contabil 

Neste topico sao apresentadas abordagens sobre a informagao enquanto recurso 

estrategico, seu conceito, sua importancia para a organizagao e seu estreito vinculo com a 

elaboragao da estrategia. Aborda ainda a informagao contabil como recurso para a gestao 

dos negocios, sua importancia, conceito e caracterfsticas, bem como suas perspectivas 

financeira e gerencial na empresa. 
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2.zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA3.1 Informagao como recurso estrategico 

A necessidade de informagoes e hoje algo intrinsecamente ligado as organizagoes, o que 

configura um ambiente competitivo no qual a informagao tern valor estrategico de grande 

relevancia. A economia industrial esta transitando para uma economia de informagao e vem, 

nos ultimos 25 anos, configurando um novo cenario. Tendo assim, nas proximas decadas, a 

informagao como forga motriz da economia e com capacidade de gerar riquezas, mostrando 

que o sucesso das organizagoes sera determinado nao pelo que se tern, mas pelo 

conhecimento que estas possuem (MCGEE e PRUSAK, 1994), 

Com isso, e possivel perceber que a economia caminha para a busca por melhores 

informagoes, que sejam precisas e claras e que possibilitem uma vantagem competitiva as 

organizagoes no mercado. Nesse contexto, McGee e Prusak (1994, p. 3) ainda 

complementam que na economia voltada para a informagao, as empresas que conseguem 

"adquirir, tratar, interpretar e utilizar a informagao de forma eficaz" serao capacitadas 

futuramente e vencerao a concorrencia, liderando a competigao no mercado. Assim, os 

autores esclarecem que a informagao cria valor para a organizagao e da a possibilidade dela 

ser lider no mercado, constituindo-se a base para o seu sucesso e para a competigao com a 

concorrencia. 

Nesse sentido, corroborando a importancia da informagao para as empresas, Rosa e Voese 

(2009) comentam que a esta sempre foi essencial para a atividade humana, contudo dentro 

de economia globalizada, com competitividade cada vez mais acirrada e a comunicagao 

mais sofisticada a cada dia, ser informado de forma correta e oportuna da a organizagao a 

possibilidade de alcangar seus objetivos e crescer no mercado. Dessa forma, fica evidente 

que a informagao certa e em tempo habil torna possivel o desenvolvimento da empresa e 

agrega valor ao seu negocio. Do ponto de vista conceitual, ainda de acordo com Rosa e 

Voese (2009, p.2), 

A informagao e o produto do estudo dos dados existentes na organizagao, 
devidamente registrados e organizados, para transmitir conhecimentos 
necessarios, correspondendo a materia-prima para o processo de tomada 
de decisao. 

Dentro desse contexto, os autores enfatizam que as informagoes sao dados coletados, no 

entanto. estes devem ser organizados para que resultem em informagao util e conhecimento 
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para o processo decisorio. No intuito de fazer a distincao entre dado e informagao, Rosa e 

Lozeckyi (2007) exemplificam que dados podem ser a quantidade de produgao, o custo da 

materia-prima e o numero de funcionarios. Enquanto informagoes, apos estes dados 

processados, constituem-se, respectivamente, em capacidade de produgao, custo de venda 

do produto e produtividade do funcionario. 

Assim, fica evidente que dados bem processados geram informagoes relevantes para a 

empresa. Lesca e Almeida (1994) comentam que a informagao hoje penetra na vida das 

pessoas, transformando o mundo em uma economia global com um grande fluxo de 

informagoes. Tal afirmagao enfatiza que a globalizagao da economia traz uma gama de 

informagoes eonsideravel que modifica a vida das pessoas e, consequentemente, tambem 

das organizagoes. 

No tocante as earacteristicas da informagao, Cautela e Polloni (1996zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA apud ROSA e 

LOZECKYI, 2007) elencam que esta precisa ser clara, apresentando os fatos com clareza, 

sem esconde-los; precisa, pois deve ter um grau de precisao eievado; rapida, visto que 

precisa chegar ao usuario em tempo habil para a sua tomada de decisao, caso contrario, 

nao sera valida; e dirigida, ou seja, deve ser levada a quern precisa dela para o processo 

decisorio. Posto isso, e importante considerar estas earacteristicas, visto que elas 

contribuem para que a informagao se torne mais completa e viavel para o processo 

decisorio. 

Conforme Leitao (1993) e imprescindivel que se use adequadamente a informagao para que 

haja o sucesso da empresa, sendo, portanto, importante ter informagao afualizada e de 

mecanismos que facilitem a rapidez da chegada desta aos gerentes. Sendo assim, e 

relevante inserir tecnologia da informagao dentro do processo informacional na organizagao, 

facilitando para que os usuarios tenham a informagao prontamente. Segundo Smith e Fadel 

(2009, p. 761), 

A organizagao pode estar cercada de dados que representam apenas 
informagoes em potenciai, o percurso de concretizagao de potencial para a 
de estrategia depende do valor atribuido ao processo de geragao, 
disseminagao e apropriagao dessa informagao, o que envolve tambem o 
uso de novas tecnologias. 
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Os autores mostram, dessa forma, a necessidade e a importancia de utilizacao das 

tecnologias de informagao no fluxo informacional, voltando-se principalmente para a 

informagao como recurso para a elaboragao de estrategias na empresa. 

Cavalcanti (1996) comenta que fatores como o aumento da competitividade no mercado, a 

globalizagao, as atividades de inteligencia e a administragao estrategica justificam a 

informagao como ferramenta que estimula as organizagoes. Portanto, ve-se a crescente 

necessidade de informagao nas empresas, devido a ampliagao dos mercados e as novas 

possibilidades que surgem no ambiente concorrencial. Para Filho e Vanalle (2002), a 

informagao tern se mostrado como caminho possivel para a solugao dos problemas, sendo, 

portanto vista como instrumento estrategico capaz de reduzir as incertezas nas 

organizagoes. 

Com isso, percebe-se que informagao e estrategia estao intimamente ligadas, sendo o fluxo 

informacional extremamente relevante para a elaboragao e execugao da estrategia. Partindo 

desse pressuposto, Rosa e Voese (2009) alertam que a ausencia de informagoes aos 

gestores os deixa impotentes, considerando que so tomam decisoes e reaiizam suas 

atividades quando estao supridos de informagoes, com um fluxo informacional constante. 

Dessa maneira, a informagao enquanto recurso estrategico deve ser vista como elemento 

vital para a empresa, tendo que ser considerada dentro do processo de definigao da 

estrategia. McGee e Prusak (1994) afirmam que as grandes empresas colocaram a 

informagao na mesma situagao de outros recursos da organizagao, tais como capital e 

trabalho. Segundo os autores, tais organizagoes procuram definir a estrategia com base na 

informagao e na tecnoiogia de informagao desde o comego de todo o processo, com o 

intuito de manter um fluxo informacional continuo e de interagao. 

Para tanto, e pertinente que as empresas se utilizem da informagao apoiada na tecnoiogia 

da informagao, afim de que haja interagao e troca de informagao com rapidez para a 

elaboragao de estrategias e tomada de decisao em tempo habil. McGee e Prusak (1994, p. 

172) ainda comentam 

O uso da informagao como um recurso estrategico e o estabelecimento de 
processos e estruturas que darao suporte a esse enfoque nao e uma 
atividade que se preste a uma abordagem mecanica ou esquematica, ela 
envolve uma clara visao dos aspectos e atitudes humanas que circundam a 
informagao e seu uso. 
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Os autores mostram, portanto, que usar a informacao em beneficio da empresa nao deve 

ser de forma mecanica, mas e preciso visualiza-la de maneira que possa abranger toda a 

organizagao e os seus recursos, incluindo as pessoas, pois o conhecimento adquirido 

coiabora sobremaneira para o uso adequado da informagao do ponto de vista estrategico. 

Lesca e Aimeida (1994) complementam que "a informagao tern por interesse influenciar o 

comportamento dos atores, de modo a que seja favoravei aos objetivos da empresa: clientes 

atuais ou potenciais, fornecedores, governo, grupos de influencia, etc.". Visto isso, percebe-

se que a informagao permeia todo o ambiente da empresa, incluindo assim o ambiente 

externo que exerce forte influencia na tomada de decisao, bem como na execugao da 

estrategia competitiva da empresa. 

2.3.2zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA A informagao contabil para a gestao dos negocios 

Sendo o fluxo informacional nas organizagoes cada vez mais intenso e necessario para uma 

melhor tomada de decisao, a informagao contabil tern papel preponderante nesse contexto. 

Com isso, fica evidente a necessidade das informagoes contabeis na gestao dos negocios, 

considerando que dao suporte ao gestor na administragao da empresa. Nessa perspectiva, 

Rosa e Voese (2009, p. 5) comentam que "o sistema contabil e o principal e o mais confiavei 

sistema de informagoes de uma empresa. Em regra, essas informagoes deveriam suprir as 

necessidades das empresas dando suporte para que elas alcancem os seus objetivos". 

Assim, os autores esclarecem a relevancia e o potencial da informagao contabil no alcance 

dos objetivos organizacionais, suprindo a necessidade de informagoes em uma empresa. 

Conceitualmente, Lopes e Martins (2005) consideram "como conteudo informativo a 

capacidade da contabilidade de fornecer informagoes que possuam relevancia economica 

ao usuario. A relevancia economica se refere a capacidade da informagao de alterar crengas 

e percepgoes dos observadores." Os autores procuram, com isso, enfatizar o fato de que a 

informagao contabil deve mudar a visao, causar impacto positivo ao usuario, para que seja 

considerada economicamente relevante. 

Ainda dentro desse entendimento, a Resolugao do CFC n.° 785/95, que aprova a NBCT 1, 

traz em seu conteudo que as informagoes contabeis devem dar embasamento seguro aos 
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usuarios na tomada de decisao, fazendo com que eles compreendam o desempenho, a 

evolugao, os riscos e oportunidades que esta oferece. Dessa maneira, percebe-se que a 

informagao gerada pela Contabilidade deve mostrar ao usuario a situagao da entidade, de 

forma que proporcione seguranga no processo decisorio. 

No que concerne aos seus atributos, ainda de acordo com a Resolugao do CFC n.° 785/95, 

a NBCT 1 elenca que a informagao contabil deve ser veraz e equitativa, ou seja, prover 

informagoes a todos os seus usuarios sem deliberadamente dar privileges a nenhum deles. 

Diz ainda que a informagao contabil, particularmente aquela presente nas demonstragoes 

contabeis legalmente obrigatorias, deve revelar suficientemente a entidade ao usuario, 

possuindo atributos como confiabilidade, tempestividade, compreensibilidade e 

comparabilidade. Posto isso, entende-se que informagao contabil deve ser confiavel ao 

usuario; estar disponivel em tempo habil, caso contrario perde seu valor; deve ser bem de 

facil entendimento do usuario, isto e, compreensivel; e, por fim, deve ser passive! de 

comparagao. Tais atributos contribuem significativamente no processo decisorio e na gestao 

dos negocios da empresa. 

E relevante enfatizar ainda as earacteristicas qualitativas da Informagao contabil que, de 

acordo com o FASBzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA (Financial Accounting Standards Board) (1978 apud LOPES e 

MARTINS, 2005), sao a relevancia, confiabilidade e comparabilidade. A relevancia 

relaciona-se com o processo decisorio e pressupoe que a informagao contabil deve ter valor 

preditivo, valor de controle (feedback value) e ser oportuna. 

A confiabilidade diz respeito ao fato de a informagao contabil ser fidedigna, ou seja, a 

contabilidade deve representar os fenomenos da organizagao de maneira fiel; ser verificavel, 

pois deve existir evidencia objetiva a respeito desta; e ser neutra, isto e, nao deve beneficiar 

nenhum usuario em detrimento de outros com informagoes contabeis privilegiadas. Por fim, 

a comparabilidade refere-se a possivel comparagao entre dois eventos economicos 

diferentes na organizagao, o que e extremamente importante para a tomada de decisao, 

devendo ter uniformidade, pois os eventos devem ser tratados da mesma forma; e deve ter 

consistencia, sendo preciso utilizar os mesmos procedimentos de contabilidade ao longo do 

tempo. 

Partindo desse pressuposto, entende-se que tais earacteristicas possibilitam uma 

informagao contabil completa que auxilia o gestor, bem como todos os usuarios da 
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contabilidade, na tomada de decisao. Para a Resolucao do CFC n.° 785/95, que dispoe 

sobre a NBCT 1, 

A informacao contabil se expressa por diferentes meios, como 
demonstragoes contabeis, escrituracio ou registros permanentes e 
sistematicos, documentos, livros, planilhas, listagens, notas explicativas, 
mapas, pareceres, laudos, diagnosticos, prognosticos, descricoes criticas ou 
quaisquer outros utilizados no exercicio profissional ou previstos em 
legislagao. 

Tal afirmativa mostra que a Contabilidade expressa suas informagoes por diversos meios, 

objetivando atender as necessidades dos usuarios internes e externos nas suas decisoes. 

Com isso, a Contabilidade se volta tanto para o ambiente interno quanto para o ambiente 

externo da empresa, com informagoes da Contabilidade Financeira e da Contabilidade 

Gerencial, respectivamente. O fato de separar a Contabilidade nesses dois grupos origina-

se do entendimento de que existem usuarios distintos, os quais tern necessidades, 

perspectivas e expectativas diferentes na maneira de utilizar estas informag5es contabeis 

(FREZATTIzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et al, 2007). Nesse sentido, ambas as perspectivas da Contabilidade tratam de 

eventos economicos na organizagao, contudo objetivam prover informagoes contabeis 

distintas aos usuarios. 

Para Atkinson (2000, p. 36-37) a Contabilidade Financeira elabora e comunica informagoes 

contabeis economicas de uma organizagao voltadas a usuarios externos, tais como 

"acionistas, credores (bancos, debenturistas e fornecedores), entidades reguladoras e 

autoridades governamentais tributarias". Nessa perspectiva, percebe-se que a informagao 

contabil no entendimento da Contabilidade Financeira procura mostrar os resultados das 

decisoes da empresa e geralmente se direciona por normas, no intuito de contribuir para o 

processo decisorio destes usuarios externos. 

Frezatti et al (2007) ainda acrescentam que "o objetivo da Contabilidade Financeira se 

confunde com o objetivo das demonstragoes contabeis que, para fins de publicagao externa, 

precisam atender aos principios e normas de Contabilidade Financeira". Assim, ve-se que 

as demonstragoes contabeis se constituem o instrumento primordial da Contabilidade 

Financeira. 

No que concerne a Contabilidade Gerencial, Madeira et al (2005) comentam que a sua 

utilizagao esta voltada para tomada de decisao, processos de aprendizagem e 
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planejamento, investimentos, os quais envcivem custos e lucratividade dos produtos e 

servigos e clientes da organizagao, mostrando sua situagao economica. Portanto, fica 

evidente que a Contabilidade Gerencial objetiva prover os usuarios de Informagoes 

contabeis que tratam da gestao no ambiente interno da empresa. 

Sendo assim, no que se refere as informagoes contabeis da Contabilidade Financeira e da 

Contabilidade Gerencial, tidas como importantes para a organizagao, considera-se, para 

este estudo, a abordagem de Garrison, Noreen e Brewer (2007), os quais elencam quais 

informagoes contabeis relevantes relativas aos aspectos da Contabilidade para usuarios 

internos e externos. Para os autores, a contabilidade gerencial e contabilidade financeira 

divergem no que diz respeito a orientagao ao usuario, como tambem a enfase quanto ao 

tempo, sendo passado ou futuro, e no tipo de dado repassado a estes usuarios. 

Relativamente as informagoes contabeis financeiras e gerenciais consideradas relevantes, 

Garrison, Noreen e Brewer (2007, p. 4) corroboram 

Os contadores gerenciais elaboram uma serie de relatorios. Alguns deles 
dao enfase ao desempenho de administradores ou unidades de negdcios -
comparando resultados efetivos a pianos e pad roes. Alguns outros relatorios 
fornecem informagSes oportunas e frequentas a respeito de indicadores 
fundamentals, tais como numero de pedidos recebidos, numero de pedidos 
a atender, utilizagio de capacidade produtiva e vendas. Outros relatdrios 
analfticos sao preparados na medida da necessidade e com o fim de 
estudar problemas especificos, tal como queda da rentabilidade de uma 
linha de produtos. Outros, ainda, analisam o andamento de uma situagao ou 
oportunidade de negdcio. Em contraste, a contabilidade financeira esta 
voltada para a produgao de um conjunto limitado de demonstragoes 
financeiras anuais e trimestrais exigidas, de acordo com princlpios de 
contabilidade aceitos (GAAP). 

Posto isso, entende-se que os autores consideram a contabilidade gerencial para a 

elaboragao de relatorios que explicitem a gestao da organizagao, disponibilizando 

informagoes contabeis que auxiliem na tomada de decisao. Os autores ainda acrescentam 

que a contabilidade gerencial proporciona aos gestores, informagoes contabeis que dao 

apoio aos processos de planejamento, diregao e motivagao e controle na organizagao. 

Nesse sentido, Garrison, Noreen e Brewer (2007) ressaltam que nestas atividades basicas 

da administragao, particularmente nas atividades de planejamento e controle, a informagao 

disponibilizada pela contabilidade gerencial cumpre um papel relevante. 

Ainda de acordo com os autores, as informagoes da contabilidade financeira contidas nas 

demonstragoes contabeis devem seguir os princfpios contabeis aceitos (GAAP), cumprindo 

determinadas exigencias. Conforme Resolugao do CFC n° 1.282/10, os princfpios de 
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contabilidade sao principio da entidade, continuidade, oportunidade, registro pelo valor 

original, competencia e prudencia. No que se refere as demonstragoes contabeis 

financeiras, Almeida (2010) elenca que a legislagao societaria preve a elaboragao e 

divulgagao das demonstragoes contabeis como balango patrimonial, demonstragao dos 

lucros ou prejuizos acumulados, demonstragao do resultado do exercicio, demonstragao dos 

fluxos de caixa e demonstragao do valor adicionado. 

Com isso, ficam evidenciados as perspectivas das informagoes contabeis financeiras e 

gerenciais e por meio de que instrumentos da contabilidade elas sao disponibilizadas para a 

empresa. Com o proposito de realizar um comparativo entre a contabilidade financeira e a 

contabilidade gerencial, Garrison, Noreen e Brewer (2007) elencaram as informagoes 

mostradas no Quadro 2 

Quadro 2 - Comparagao entre Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial 

Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial 

• Relatorios a agentes situados fora da 
organizagao: 

Proprietaries 
Credores 
Autoridades fiscais 
Reguladores 

• Enfase em slnteses das consequ§ncias 
financeiras de atividades passadas. 

• Enfase em objetividade e possibilidade 
de verificagao. 

• Exigencia de precisao. 
• Sao preparados somente dados 

sinteticos para a organizagao como um 
todo. 

• Deve obedecer a princfpios de 
contabilidade aceitos (GAAP) 

• Obrigatoria para a apresentagao de 
relatdrios externos. 

• Relatdrios para pessoas internas a 
organizagao, para fins de: 

Planejamento 
Diregao e motivagao 
Controle 
Avaliagao de desempenho 

• Enfase em decisoes voltadas para o 
futuro. 

• Enfase na relevancia. 
• Exigencia de informagao oportuna. 
« Relatorios detalhados por segmento, 

para departamentos, produtos, clientes e 
funcionarios. 

• Nao precisa obedecer a princfpios 
contabeis aceitos (GAAP). 

• Nao e obrigatoria. 

Fonte: Adaptado de Garrison, Noreen e Brewer (2007) 

O quadro acima mostra que os relatorios divergem pela sua abrangencia, sendo na 

contabilidade financeira o relatorio voltado para a organizagao como um todo, envolvendo 

ainda informagoes contabeis para seu ambiente externo; enquanto o relatorio de cunho 

gerencial preocupa-se com os processos internos da empresa, bem como com as 

informagoes por departamento ou setores. Outro aspecto relevante diz respeito a 

caracteristica da precisao das informagoes contabeis na contabilidade financeira, o que 

detona uma quantidade mais significativa de dados monetarios; por outro lado, a 
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contabilidade gerencial requer informacoes contabeis preferencialmente nao monetarias e 

que sejam oportunas para o planejamento da empresa. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

2.4Agroneg6cio do leite 

Neste topico sao apresentados o conceito dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA agribusiness, a atual conjuntura do 

agronegocio no Brasil e sua importancia para a economia do pais. E tambem explicitado urn 

breve historico sobre o agronegocio do leite no Brasil, sua importancia e atual conjuntura. 

Por fim, apresenta-se urn breve historico sobre o eio de beneficiamento do mercado leiteiro 

e sua importancia para a economia brasileira. 

2.4.1 O agronegocio no Brasil 

Comumente chamado de agribusiness, o agronegocio foi inicialmente conceituado nos 

estudos de Davis e Goldberg (1957) e posteriormente Goldberg (1968). Para Zylbersztajn e 

Neves (2000), o conceito de agribusiness trazido pelos autores obteve sucesso e foi 

amplamente difundido por nao haver necessidade de suporte teorico complexo para seu 

entendimento, ser facilmente aplicado na formulacao de estrategias corporativas e ter 

tendencias de crescimento significativas no mercado. Goldberg (1968 apud 

ZYLBERSZTAJN e NEVES 2000, p. 5) conceitua agronegocio como 

Um sistema de commodities engloba todos os atores envolvidos com a 
producao, processamento e distribuicao de um produto. Tal sistema inclui o 
mercado de insumos agrfcolas, a producao agrlcola, operacoes de 
estocagem, processamento, atacado e varejo, demarcando um fluxo que vai 
dos insumos ate o consumidor final. O conceito engloba todas as 
instituicoes que afetam a coordenacao dos estagios sucessivos do fluxo de 
produtos, tais como as instituicoes governamentais, mercados futures e 
associacoes de comercio. 

Dessa maneira, entende-se o agronegocio como uma cadeia que engloba a comercializacao 

de commodities desde os insumos ate chegar ao consumidor final, o que pressupoe a 

necessidade de uma coordenacao e gestao eficaz das mercadorias comercializadas nesse 

contexto tao abrangente. Ainda dentro da abordagem conceitual, Pizzolatti (2004, p. 2) 

comenta que, resumidamente, "o termo agribusiness engloba toda a atividade economica 
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envolvida com a producao, estocagem, transformacao, distribuicao e comercializagao de 

alimentos, fibras industrials, biomassa, fertilizantes e defensivos". 

O autor acrescenta que e relevante focar na gestao para que haja sucesso e para que o 

agronegocio de desenvolva. Visto isso, torna-se evidente a relevancia deste segmento para 

a economia, tanto pela grande quantidade dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA commodities no mercado, quanto peia 

crescente demanda mundial por estas mercadorias. Para Batalha (2001), o agronegocio se 

compoe por seis conjuntos de atores, sendo agricultura, pecuaria e pesca; industrias 

agroalimentares; distribuicao agrfcola e alimentar; comercio internacional; consumidor; e 

industrias e servicos de apoio. Nota-se, assim, que este setor possui um cenario 

diversificado de atores, o que permite uma atuacao abrangente na economia, 

Nesse contexto, a importancia do agronegocio para a economia mundial e significativa, visto 

que as commodities movimentam grande parte das transacoes comerciais entre os paises, 

De acordo com o Instituto de Pesquisa Aplicada (2000), nao somente a participacao das 

commodities no cenario exportador mundial foi alterada, mas mudou tambem sua 

importancia, considerando o grande aumento das taxas de exportacao destas, Dentro desse 

contexto, percebe-se a relevancia de cada vez mais investir no agronegocio, na sua gestao 

e, consequentemente, na melhoria da qualidade de suas commodities comercializadas. 

No entanto, em documento divulgado em junho de 2011 por meio da Assessoria de Gestao 

Estrategica, o Ministerio da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2011) ressalta que o a 

economia mundial esta ainda abalada apos a crise financeira em 2008, nos Estados Unidos, 

o que exige uma revisao constante dos planejamentos para o processo decisorio nos elos 

das cadeias produtivas do agronegocio. Assim, as organizagoes do agronegocio devem 

buscar a melhoria da gestao, direcionando o seu desenvoivimento e conquistando novos 

mercados a nivel mundial. 

Relativamente ao agronegocio no Brasil, Iglecias (2007) comenta que o setor agropecuario 

brasileiro se relaciona com inumeros atores e entidades, particularmente aqueles segmentos 

que atuam no mercado internacional. O autor elenca ainda que, dentre estes atores em 

atuagao no setor, incluem-se fornecedores, trabalhadores e pequenos produtores rurais, 

cooperativas de produtores rurais, sindicatos e federacoes, distribuidores, consumidor final, 

governos de outros paises, organizagoes multilaterais, sistema financeira nacional, sistema 

financeiro internacional, sociedade civil nacional e internacional, mfdia, concorrentes 

internacionais, eorporagoes mundiais do setor e centros de pesquisa governamentais, 
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privados e universitarios. Partindo desse pressuposto, ve-se que a estrutura do agronegocio 

brasileiro e extensa, possibilitando um nivel de atuacao e relacoes entre as empresas 

comercializadoras dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA commodities abrangentes. 

Em relacao as commodities brasileiras, o IPEA (2000) elenca a soja como a principal 

commodity de exportacao brasileira, ocupando o Brasil a segunda posicao no mercado de 

soja, no ano 2000. Contrariamente, o cacau e apresentado como a commodity que obteve 

maior queda nas taxas de exportacao brasileira nas ultimas decadas, causada 

principalmente porfatores climaticos adversos. Sendo assim, necessita-se de investimentos 

por parte do Governo, por meio de politicas publicas de incentivo a exportacao, bem como o 

aperfeicoamento na gestao das empresas nacionais, fiexibilizando seus processos 

produtivos e agregando valor as commodities brasileiras, no intuito de melhorar a posigao do 

Brasil no ranking dos paises que mais comercializam mercadorias no agribusiness, 

Corroborando com esta perspectiva, Neves (2007) comenta que para o Brasil assumir uma 

posicao significativa como fornecedor mundial de alimentos, necessita desenvolver 

competencias que proporcionem construir um sistema transnacional. Contudo, o autor 

acrescenta que para que isso ocorra ha desafios a serem enfrentados, perseguindo a 

estabilidade socioeconomica, prosseguindo com o crescimento das commodities agricoias e 

valorizando e promovendo as parcerias entre as cadeias agroindustriais. Portanto, faz-se 

necessario entender a gestao desse sistema agroindustrial e analisar o ambiente 

internacional que o envolve, com o objetivo de dar suporte a tomada de decisao das 

organizacSes deste segmento. 

No caso de nosso pais, vemos que agricultores e pecuaristas necessitam de 
recursos e informacoes para desenvolver com competitividade seu negdcio. 
Muitas vezes sao eles excelentes produtores rurais, mas nao tern formacao 
para seremzyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA gestores de agronegocios (PIZZOLATTI, 2004, p. 3) (grifo do 
autor). 

Nesse sentido, o agronegocio brasileiro esta inserido em um cenario competitivo e tende a 

ser economicamente eficiente, demandando apenas melhorias nos negocios que subsidiem 

seus gestores com informacoes e recursos pertinentes. Freitas et ai (2008) defendem que o 

agronegocio no Brasil conquistou e consotidou-se no mercado por dois motivos, 

primeiramente por ter desenvolvido um mercado crescente interna e externamente; em 

segundo, pela abertura comercial que expos uma estrutura financiadora e tecnologia 

exigentes, proporcionando maior eficiencia economica no ambiente competitivo e resultando 

na expansao de seus produtos e oportunizando a atuagao em novos mercados alem da 
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fronteira nacional. Posto isso, entende-se que o agronegocio brasileiro possui grandes 

perspectivas de crescimento, considerando que possui existe uma demanda mundial pela 

producao de alimentos cada vez maior e sendo o Brasil um pais com potencial relevante 

para este segmento. 

Conforme Neves (2011), agronegocio no pais fechou o ano de 2010, com uma exportacao 

de US$ 75 bilhoes, o que equivale a quase R$ 128 bilhoes, possibilitando o aumento de 

compradores internacionais e uma de pauta de produtos com mais variedade. O autor ainda 

comenta que as cadeias produtivas dozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA agribusiness brasileiro podem se tornar mais 

competitivas, reduzindo seus custos de transacao e melhorando seus padroes. de 

governanca e relacionamento (contrato) entre seus elos. Dessa forma, embora existam 

grandes desafios a serem enfrentados, conclui-se que o agronegocio no nosso pais possui 

recursos que estimulam o crescimento economico, com vistas a uma maior diversificacao 

dos produtos, aumento de exportacao, geracao de emprego e renda, aumento da 

competitividade, possibilidade de parcerias entre empresas do setor, dentre outros aspectos 

que podem constituir um cenario positivo para este segmento na economia brasileira. 

2.4.2 Agronegocio do leite 

A cadeia produtiva do leite vem passando por inumeras mudancas nas ultimas decadas, 

devido a diversos fatores historicos como MERCOSUL, abertura comercial, Piano Real, 

desregulamentacao do mercado, dentre outros acontecimentos que modificaram o mercado 

leiteiro. 

De acordo com o SEBRAE (2003), as mudancas historicas se resumem nos periodos de 

meados dos anos 60 ate final da decada de 70, onde ocorreu um aumento da urbanizacao e 

integracao dos mercados nacionais resultou em novos padroes de consumo e uma nova 

demanda do leite e seus derivados; na decada de 80, periodo marcado por forte crise 

economica nacional, que provocou restricoes de recursos a pecuaria leiteira e estimulou a 

importacio, aumentando a producao do leite, contudo bloqueando sua modernizacao; e a 

decada de 90, onde houve o fim do tabelamento dos precos e a criacao do MERCOSUL, 

criando novos padroes de concorrencia para o setor lacteo e influenciando a adocao de 

novas estrategias para driblar os produtos importados. 
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Nesse sentido, percebe-se que historicamente o mercado de laticinios nacional passou por 

fases distintas, resuitando hoje em um cenario diversificado de produtos nacionais e 

importados que esta suscetivel a transformacoes. Conforme ressalta ReiszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et ai (2001), na 

cadeia agroindustrial do leite ha um conflito entre os produtores, as industrias de laticinios e 

os fornecedores de insumos, contando ainda com a concorrencia dos produtos importados, 

Dada a importancia deste setor para economia, por envolver diferentes atores e produtos, e 

pertinente que as organizagoes pertencentes a este segmento elaborem estrategias que 

tornem seu produto cada vez mais competitivo. Nesse entendimento, Campos e Piacenti 

(2007, p. 4) comentam que 

A pecuaria leiteira e de fundamental importancia para o setor agropecuario 
brasileiro, tendo em vista que a atividade leiteira participa na formacac- da 
renda de grande numero de produtores, alem de ser responsavel por 
elevada absorcao de mao-de-obra rural (contratada e familiar), propiciando 
a fixacao do homem no campo. 

Portanto, evidencia-se que atividade leiteira tern relevancia na economia por possibilitar a 

geracao de emprego e renda e incentivar o investimento no campo, o que gera a 

movimentacao economica em todos os setores envolvidos, mantem a populagao ativa e 

propicia ao maior consumo e estimula os produtores rurais a se modernizarem para a 

melhoria de suas atividades no meio rural. Vilela (2002) ressalta que o leite um dos produtos 

mais importantes da agropecuaria brasileira, estando a frente das commodities brasileiras 

cafe e arroz, por suprir a populagao como alimento nutricional e por gerar emprego e renda 

atraves de seu extenso mercado de atuacao, 

Diante disso, o mercado brasileiro de lacteos possui perspectivas de crescimento continuo e 

tern buscado se modernizar para melhorar a gestao de seus negocios e a qualidade de seus 

produtos, bem como a ampliacao de seu mercado de atuagao. Partindo desse pressuposto, 

ainda de acordo com Campos e Piacenti (2007), estimular a exportacao e a producao 

nacional geram empregos diretos e indiretos no setor, assim como a entrada liquida de 

divisas causa efeito sobre a producao e os empregos devido ao aumento do consumo. 

Assim, e imprescindivel incentivo e politicas publicas que estimulem a exportacao do leite e 

a melhoria da qualidade do leite, considerando que ha perspectivas de crescimento para o 

pais. De acordo com Ministerio da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (2011), as 

projecoes de crescimento para o periodo 2010/11 a 2020/21 do leite no Brasil foram de 

1,9% para a producao, 1,9% para o consumo e 4,3% para a exportagao. 
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Contudo, ainda existem melhorias a serem aicancadas na pecuaria leiteira brasileira, 

principalmente quando comparada a producao e comercializagao em outros paises. VilelazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et 

ai (2002) comentam que existe uma baixa produtividade brasileira com relacao a producao 

de outros paises, visto que nao utilizam corretamente os fatores produtivos, fazendo com 

que tenham custos mais altos e menos competitividade com relacao aos concorrentes. 

Dessa forma, entende-se que esta disparidade existe devido ao grande numero de produtos 

importados no pais e pouco estimulo ao processo produtivo da cadeia produtiva do leite. 

Especificamente na regiao Nordeste, o setor agropecuario do leite vem alcancando uma 

participacao consideravel no mercado e vem contribuindo para o aumento do seu Produto 

Interno Bruto (PIB). De acordo com Embrapa (2010), a regiao Nordeste produziu no ano de 

2009 um total de 1.050.735 mil litros de leite. Tal constatacao mostra que ha um potencial 

relevante de crescimento do mercado leiteiro. Ainda segundo Embrapa (2010), o estado da 

Paraiba produziu 2.827.931 mil litros de leite no ano de 2008, o que representou um 

aumento de 4,7% com relagao ao ano anterior. Posto isso, considera-se que a bovinocultura 

do leite no Brasil, de modo geral, tern grande importancia na movimentagao da economia 

nacional e possibilidades de crescimento e investimentos, embora ainda existam algumas 

falhas que devem ser corrigidas para o melhor desenvolvimento desse segmento no que se 

refere a gestao das suas organizagoes. 

2.4.3 Industrias de laticinios 

A industria de laticinios no Brasil, como ocorreu como a maior parte dos setores do 

agronegocio brasileiro, passou por inumeras transformagoes ao longo do tempo. Para 

Carvalho (2002), as transformagoes nas ultimas decadas propiciaram mudangas 

contingenciais neste elo da cadeia produtiva leiteira, havendo primeiramente uma mudanga 

de situagao patrimonial derivada da abertura comercial da economia que intensificou o fluxo 

de caixa das multinacionais que se trouxeram seus produtos para o pais e provocou o 

aumento da concorrencia, resultando na mudanga patrimonial da estrutura das empresas 

nacionais deste setor. 

Para a autora, esta abertura comercial ainda provocou um acrescimento de capital investido 

na economia, o que trouxe uma gama de fusoes e aquisigoes no setor, fazendo com que as 
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empresas tomassem uma nova postura no mercado e buscassem vantagens competitivas 

para a disputa no mercado concorrencial. 

Este cenario perdura, de fato, ate os dias atuais, considerando que ainda ha uma gama 

elevada de produtos de empresas multinacionais que disputam com os produtos nacionais, 

no entanto, existem possibilidades de concorrer eficientemente neste mercado competitivo. 

Carvalho (2010, p. 2) comenta que a industria de laticinios "foi responsavel pela realizagao 

da maioria das mudancas, sendo um dos elos mais dinamlcos da cadeia produtiva e indutor 

de transformagoes e alteracoes de posturas nos demais segmentos da cadeia". Dada a 

importancia deste eio para a cadeia produtiva do leite, e pertinente a insercao de novos 

padroes de competigao, melhoria nos processos produtivos e gestao eficiente que garantam 

a participacao de mercado cada vez mais abrangente. Ainda nesse entendimento, Martins 

(2004, p. 8) 

A Industria de Laticinios e a principal responsavel pela implementacao das 
transformacSes em curso nos diferentes segmentos da cadeia produtiva. 
Fomentou a aquisicao de tanques de resfriamento pelos produtores, por 
meio de intermediacao financeira. induziu tambem a adocao de tecnologia 
intensiva em pastagem e na melhoria administrativa das unidades 
produtivas, por exemplo. Plantas industrials de maior escala e tecnologia de 
processamento mais eficiente e que levem a diferenciacao de produtos tern 
sido incorporadas, visando a manuteneao e conquista de mercado. 

Com isso, percebe-se a importancia deste elo para toda a cadeia produtiva, de modo que 

algumas de suas c o n t r i b u t e s afetam positivamente os demais elos da cadeia e que 

resultam na diferenciagao do produto, ao passo que tern seu valor agregado no decorrer do 

processo produtivo e chega ao consumidor final com maiores possibilidades de consumo. A 

respeito da abrangencia deste setor, conforme enfatizam Gomes e Leite (2011), "o 

segmento industrial ou de transformagao e formado pelas industrias laticinistas de pequeno, 

medio e grande porte, miniusinas, e cooperativas singulares e centrais. Tambem neste 

segmento existem as fabricas [...]". 

Nessa perspectiva, Correia (2010, p. 11) comenta que, diante desse ambiente competitivo, a 

industria de processamento e beneficiamento do leite "adotou estrategias de produgao e 

comercializagao que levaram a intensa competigao por materia-prima", o que fez ainda com 

que estas empresas de deslocassem geograficamente em virtude das condigoes favoraveis 

de aquisigao de leitezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA in natura. Este deslocamento geografico ocorre, portanto, devido a 

estrategias de aumento de escala de produg§o, o que acarreta em uma maior procura por 

insumos e que, notavelmente, esta sendo percebido nas industrias laticinistas. 
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A autora acrescenta que esta estrategia de aumento de escala de producao atrelada a 

reducao dos custos contribui consideravel para uma maior competitividade, o que vem 

aumentando consideravelmente no mercado de lacteos, beneficiando as industrias de 

laticinios. Assim, fica evidente que a adocao de estrategias competitivas tern sido uma ideia 

largamente difundida no elo de beneficiamento da bovinocultura do leite, visto que e cada 

vez mais inerente a gestao dos negocios destas empresas. 

Ainda dentro deste entendimento, ViielazyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA et a! (2002) ressalta que existe um processo de 

concentragao no nas industrias de transformacao do leite, considerando que este segmento 

esta forcadamente concentrando a producao primaria por estar pagando por volume de 

producao , alem de escolher os produtores por escala de producao. Tal procedimento 

denota a adogao de estrategias de escala, de forma que contribui para a sobrevivencia 

destas empresas no mercado cada vez mais acirrado. 

Carvalho (2010) acrescenta que neste elo das industrias de transformacao existe a 

demanda elevada de conhecimento em diferentes areas, visto que engloba processos de 

escolha de materia-prima, fabricagao de diversos derivados, bem como a negociacao com 

os demais elos da cadeia, o que exige deste setor desenvolver novos produtos e processos, 

com intuito de superar a concorrencia cada vez maior e que vai alem das fronteiras. 

Visto isso, percebe-se que, por passar por diferentes processos, este segmento exige 

extenso conhecimento para que novos produtos sejam desenvolvidos para que a 

concorrencia seja ultrapassada. Este conhecimento e hoje relevante em qualquer setor e 

pode ser adquirido atraves do uso da informagao no setor leiteiro. 

No que diz respeito a reaiidade desta industria a nivel local, de acordo com IBGE (2011), a 

quantidade de leite industrializado na regiao Nordeste do nosso pais foi de 312.548 mil 

litros, sendo dessa totalidade 12.109 mil litros para o estado da Paraiba, o que mostra 

valores significativos para a movimentacao da economia brasileira. Estes valores refletem 

que o cenario industrial do leite no Nordeste tende a crescer de maneira competitiva e trazer 

beneficios para a economia do pais. Ainda com relacao a regiao Nordeste, Herculano e 

Figueiredo (2011) comentam 

Em geral, a producao de leite no Brasil e ern especial a da regiao Nordeste, 
atravessa seu melhor momento produtivo ate entao, e a tendencia e 
aumentar ainda mais a participagao no mercado mundial, isso e o que 
evidenciam os estudos realizados nesse sentido pelos drgaos competentes. 
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Dessa forma, entende-se que a producao leiteira nordestina tende a aumentar, o que 

possibilita o abastecimento da industria laticinisfa da regiao e, consequentemente, uma 

maior demanda dos detivados do leite, considerando que este segmento passa por um 

momento significative de crescimento. 

Posto isso, entende-se a relevancia das industrias de laticinios para o mercado brasileiro e a 

necessidade de adocao de estrategias que tornem este segmento cada vez mais 

competitivo e eficiente. 
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS 

Os resuitados na aplicacao da pesquisa foram obtidos atraves de roteiro de entrevista que 

elencou perguntas relativas a administracao estrategica, as informacSes contabeis e a 

contribuigao destas informacoes contabeis na administragao estrategica. 

3.1 Caracterizagao da Empresa 

A organizacao escolhida teve seu inicio no dia 18 de abril de 2011, sendo idealizada pela 

empresa CERVARP - Cooperativa de Energia e Desenvolvimento Rural do Vale do Rio do 

Peixe que, atuando ha 44 anos no mercado e tendo contato direto com o meio rural, 

visiumbrou a necessidade de fomentar a producao leiteira na regiao. 

A Sabor do Vale surgiu com o intuito de incentivar o aumento das atividades dos produtores 

da regiao, adquirindo a producao do leitezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA in natura para o processamento e beneficiamento 

do produto final ao cliente, Inicialmente, sua producao era demandada pelo Programa do 

Leite do Governo do Estado da Paraiba, com o proposito de beneficiar as famflias carentes 

com o abastecimento de leite na regiao. 

Atualmente, ja possui uma quantidade consideravel de clientes e fornecedores e vem 

aumentando sua producao e oferecendo cada vez mais produtos no mercado, tais como: 

bebida lactea, leite pasteurizado, iogurte, doce de leite e queijo de coalho. Quanto a sua 

estrutura organizacional, a empresa possui hoje um total de 18 funcionarios, divididos em 

quatro setores, o setor administrative setor contabil-financeiro, setor de vendas e setor de 

producao. Destes, tres funcionarios foram selecionados para serem participantes da 

pesquisa, o gerente administrativo e os dois profissionais responsaveis pela contabilidade 

da organizacao. 
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3.2 Administracao Estrategica 

Este topico trata das questoes relatives administracao estrategica, onde se pesquisou quais 

os eiementos do processo estrategico presentes na organizacao. 

Inicialmente a presente pesquisa procurou investigar qual a definicao de negocio adotada 

pela empresa. De acordo com o gerente administrativo da empresa, a organizacao 

considera seu negocio de atuacao como sendo fabricacao e comercializacao de produtos 

derivados de leite, limitando seus produtos a "iogurte, bebida lactea, leite pasteurizado 

padronizado, queijo de coalho e doce de leite". Percebe-se que essa abordagem de 

definicao de negocio colocada pelo entrevistado tern um escopo reduzido e nao esta 

completamente alinhada com tendencia atual de definicao de negocio trazida por Femandes 

e Berton (2005), considerando que definir de maneira estreita o negocio impede a 

organizacao de vislumbrar oportunidades no mercado, como tambem nao contempla o 

atendimento das necessidades dos clientes e a resolucao de problemas. 

A segunda questao procurou investigar se a definicao de negocio adotada pela empresa e 

formalizada e como e divulgada para os seus funcionarios. Verificou-se que a empresa 

possui uma definicao de negocio formalizada e procura divulgar seu negocio para seus 

funcionarios por meio de constantes reunioes, buscando ainda mostrar esclarecimentos de 

vendas, definicoes de metas e relatdrios sobre aquisicao de novos clientes, o que indica um 

acompanhamento do andamento do negocio da organizacao pelos seus funcionarios. 

Posteriormente, a pesquisa buscou indagar como a organizacao monitora e analisa os 

impactos das variaveis macroambientais como economia, tecnologia, fatores sociais e 

fatores politicos e legais. Verificou-se que, no que se refere a variavel economia, a empresa 

nao monitora os impactos relacionados a liberalizacao de credito, aumento de taxas de juros 

ou inflagao no mercado, pois trabalham com sua renda propria e nao captam dinheiro no 

mercado para investir no negocio. E relevante destacarque a constatagao de a organizacao 

trabalhar apenas com renda propria e nao captar recursos de terceiros foi obtida por meio 

das respostas dos entrevistados, nao sendo analisadas demonstragoes contabeis que 

comprovem esta nao captacao de recursos no mercado. 

Com relacao a variavel tecnologia, a empresa investe em automacao de maquinas e 

equipamentos de laboratorio para melhorar o desempenho da producao e 
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consequentemente a qualidade do produto. Quanta aos fatores sociais, constatou-se que a 

empresa fica atenta as preocupagoes do consumidor quanta aos cuidados com a saude 

proporcionada peio seu produto, enfatizando em seu marketing como o ieite e seus 

derivados fazem bem a saude de todos. 

Na variavel de fatores politicos e legais, verificou-se que a empresa nao conta com 

incentivos fiscais e funciona no regime contabil de Lucro Real. Tais verificacSes relativas as 

variaveis macroambientais mostram que a empresa possui um monitoramento externo 

limitado, ja que o impacto destas variaveis e relativamente pouco considerado por ela, o que 

revela uma visao restrita da organizacao de seu ambiente externo. 

No que diz respeito aos atores pertencentes ao mercado em que a empresa atua, outra 

questao abordada na pesquisa foi saber de que forma ela acompanha e mensura os efeitos 

que os atores como concorrentes, clientes, fornecedores, novos concorrentes e produtos 

substitutos detem no ambiente competitivo. 

Pesquisou-se, no que se refere aos concorrentes, que a empresa os acompanha atraves do 

experimento dos seus produtos e pesquisando o valor destes produtos no mercado, no 

entanto sempre buscam manter parcerias com seus concorrentes ja que ha a necessidade 

de entrosamento entre as empresas no setor. 

Quanta aos clientes, foi constatado que a empresa da a eles total assistencia, prazo e 

confiabilidade para que possam perceber como estes veem a empresa. Relativamente aos 

fornecedores, a empresa procura trabalhar com total transparencia para que consiga maior 

credibilidade no mercado e investem oferecem orientagao tecnica aos fornecedores de 

materia-prima para que possam ter consequentemente um produto de qualidade. 

Quanta a ameaca de novos concorrentes no mercado, o gerente administrativo da empresa 

respondeu que "concorrencia sempre e bom, pois nos mantem vivos sempre na melhoria 

dos nossos produtos", verificando-se que a organizacao considera o aumento da 

concorrencia uma aiavanca para que busquem cada vez mais a melhoria de seus produtos. 

Constatou-se ainda que, para a ameaga de produtos ou servigos substitutos, a empresa 

esta sempre atenta ao que possa ser introduzido no mercado e procura sempre largar a 

frente dos concorrentes. Portanto, no que se refere aos efeitos provocados pelos atores no 
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ambiente competitivo, foi verificado que a empresa nao monitora o impacto dos atores no 

ambiente competitivo do negocio da organizacao. 

Com relacao a identificacao de ameacas e oportunidades do ambiente externo, foi 

questionado se a empresa procura identificar as oportunidades e ameacas para o negocio e 

de que forma isso e realizado. Observou-se que a empresa procura identificar as 

oportunidades e ameacas no mercado atraves de pesquisas realizadas e participacoes em 

feiras e congressos no setor. Com isso, percebe-se que tal ferramenta e insuficiente para a 

empresa identificar as oportunidades e ameacas, visto que nao consegue indicar qual fator 

no ambiente competitivo deve ser evitado pela organizacao, isto, o que significa ameaca 

para que ela possa se prevenir; e tambem nao mostra quais as variaveis no mercado que 

podem ser consideradas oportunidades para que sejam aproveitadas pela empresa. 

Foi abordado ainda se a empresa tern uma definicao de quais sao os fatores-chave de 

sucesso e, caso exista esta definicao, quais sao esses fatores-chave no mercado em que 

atua. Constatou-se que o fator-chave de sucesso no mercado do qual faz parte seu negocio 

e a qualidade do produto. 

Em relacao as competencias organizacionais, foi questionado se a empresa possui estas 

competencias e de forma as utiliza para conquistar seus clientes. Verificou-se que a 

empresa elenca como suas competencias organizacionais a qualidade de seu produto, a 

boa capacitacao de seus funcionarios e o otimo relacionamento entre diretoria, gerencia e 

funcionarios e isso faz com que a empresa seja bem vista pelos clientes e que estes 

confiem na qualidade de seus produtos. Percebe-se que as competencias organizacionais 

da empresa se voltam para a otimizacao do produto e para a qualifieacao dos funcionarios 

como forma de conquistar os clientes. Posteriormente, indagou-se como a empresa avalia a 

competencia de suas areas funcionais. Foi verificado que a empresa nao avalia a 

competencia de suas areas funcionais. 

A respeito da analise dos pontos fortes e fracos, questionou-se de que forma a empresa 

analisa e conclui sobre quais sao seus pontos fortes e seus pontos fracos. Constatou-se, de 

acordo com o entrevistado, que "o ponto forte da empresa e a transparencia com seus 

clientes e o ponto fraco e a dificuldade de encontrar produtores com uma grande quantia de 

leite". Observou-se que a empresa tern uma visao restrita sobre seus pontos fortes e fracos, 

considerando que certamente possui pontos fortes e pontos fracos alem dos unicos citados 
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e poderia aproveitar para investir no seu potenciai no mercado e buscar melhorias para suas 

deficiencias no setor em que atua. 

Outra questao abordada foi se a empresa utiliza aiguma ferramenta que combine 

monitoramento externo e interno, indagando qual a missao desta ferramenta e como ela foi 

criada. Foi verificado que a empresa procura estar sempre em contato com o mundo 

externo, por meio da atuacao de seu gerente administrativo, o qual considerou que "estar 

em contato com o mundo externo e o termometro da aceitacao do nosso produto", Tal 

constatacao mostra uma atuacao restrita de combinacao entre monitoramento do ambiente 

externo com o ambiente interno, considerando que trabalham apenas com a articulacao do 

gerente como ferramenta para monitorar o ambiente externo a empresa. 

No que tange a missao empresarial, pesquisou-se qua! a missao da organizacao, se ela e 

formalizada e comunicada amplamente a todos. Constatou-se que a empresa tern uma 

missao definida como "levar aos seus consumidores um produto diferenciado e com 

qualidade e que esteja ao alcance de todos", conforme respondeu o gerente administrativo 

da organizacao. Com isso, percebe-se que a empresa tern uma definicao de missao pouco 

detalhada, visto que nao conseguiu identificar qual o seu negocio da declaracao de sua 

missao. Observou-se ainda que a empresa nao tern uma missao formalizada e divulgada de 

forma ampla aos seus colaboradores. 

Relativamente a definicao de visao, a pesquisa procurou indagar se a organizacao tern uma 

perspectiva clara do que quer alcancar no futuro, se existe uma visao empresarial e como 

ela foi concebida. Verificou-se que a empresa tern como perspectiva expandir sua area de 

atuacao de mercado, passando da regiao do alto-sertao para a regiao do cariri e brejo 

paraibanos. Com essa constatacao, percebe-se que a definicao de visao da empresa e 

objetiva e de cunho geografico, relacionado a ampliacao da participacao de mercado. 

Em relacao a politica de formacao de precos, pesquisou-se como a empresa define seus 

precos e se ela procura ter o menor custo entre todos os concorrentes para ter sempre 

vantagens de preco. Verificou-se que a empresa procura oferecer produtos com qualidade e 

que tenham um bom preco e nao optar por produtos sem qualidade e um preco mais 

reduzido. Assim, identificou-se que a organizacao procura primar pela diferenciacao de seu 

produto, oferecendo qualidade e cobrando um preco mais elevado por isso. 
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Outro questionamento feito foi se a empresa procura agregar valor ao produto de forma que 

fique diferenciado e unico no mercado, podendo vender por precos maiores e com maior 

margem de lucro. Notou-se que a organizacao procura agregar valores como embalagem 

segura, rotulacao e compromisso no prazo de entrega. Tal constatacao mostra que a 

empresa procura diferenciar seu produto investindo na seguranea e garantia do produto, na 

disponibilidade de informacoes sobre seu conteudo nutricional e em manter a credibilidade 

no prazo de entrega. 

No que se refere a definicao da estrategia na empresa, questionou-se se existe uma 

estrategia de negocio definida e que e informada a todos os setores funcionais para que 

estes tracem suas proprias estrategias alinhadas com a do negocio. Identificou-se que a 

organizagao definiu sua estrategia de negocio como sendo a de alcancar as vendas de seus 

produtos em toda a regiao. Com isso, percebe-se a estrategia da empresa e uma estrategia 

de crescimento, considerando que esta voltada para o aumento de sua participagao de 

mercado no setor em que atua. 

Pesquisou-se, ainda, se cada setor da empresa possui sua estrategia. Verificou-se que 

existe uma estrategia em cada setor e "cada uma e elaborada em comunhao com os 

planejamentos da gerencia", conforme frisou o gerente administrativo da empresa. 

A pesquisa questionou como a empresa define e comunica seus objetivos e metas. 

Constatou-se que a organizacao define seus objetivos e metas "atraves da conquista de 

clientes e dos valores medios de vendas anteriores", de acordo com o entrevistado. Dessa 

forma, notou-se que a empresa define seus objetivos e suas metas com base no alcance de 

novos clientes e no historico de vendas, limitando-se a objetivos e metas apenas comerciais. 

Indagou-se ainda como a empresa realiza o controle da implementaeao de sua estrategia. 

Foi constatado que a organizacao controla esta implementaeao da estrategia por meio de 

visitas e relatorios em constantes reunioes com a equipe para acompanhar se o 

planejamento da gerencia esta sendo cumprido. Assim, verificou-se que a empresa nao 

adota um modelo de controle de gestao que garanta a implementaeao efetiva da estrategia, 

defina processos, funcoes e provoque mudancas organizacionais, o que mostra que esta 

ferramenta nao utiliza todos os elementos para a implementaeao de uma estrategia 

empresarial. 
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No que se refere a implementaeao dos objetivos e metas, a empresa foi questionada como 

realiza o acompanhamento desta implementaeao. Notou-se que a organizagao acompanha 

esta implementaeao atraves de relatorios e visitas da gerencia a cada cliente. 

Foi questionado ainda de que maneira a organizacao procura motivar seus funcionarios para 

o cumprimento das estrategias elaboradas. Verificou-se, portanto, que a empresa motiva 

seus funcionarios por meio de bonificagoes pelo desempenho de suas atividades, como 

tambem promove o lazer entre os funcionarios com confratemizagoes e esportes, no intuito 

de manter um relacionamento saudavel pessoal e de trabalho entre todos os colaboradores 

da empresa. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3.3 Informacoes Contabeis 

Este topico trata das questoes relativas as informacoes contabeis disponibilizadas na 

empresa, onde se procurou evidenciar as informacoes contabeis voltadas para o ambiente 

interno e o ambiente externo da organizacao. 

Iniciaimente, indagou-se como a empresa avalia o valor deu patrimonio. Foi verificado que a 

organizagao avalia o valor do seu patrimonio atraves da geracao do balanco patrimonial que 

e feita trimestralmente, ja que existe a exigencia da legislagao fiscal. Com isso, notou-se que 

a empresa conhece o valor de seu patrimonio, por realizar uma demonstragao contabil 

exigida pela legislagao do seu regime fiscal, permitindo a empresa ter informag5es tambem 

sobre seus debitos e creditos com terceiros. 

Outra questao abordada foi de que maneira a empresa calcula suas receitas e despesas. 

Constatou-se que a empresa calcula suas receitas e despesas com auxilio dozyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA software 

contabil Fortes Contabilidade, onde colocam diariamente os valores das receitas e despesas 

de forma detalhada para que seja elaborada a demonstragao do resultado do exercicio 

trimestralmente. 

Questionou-se como a empresa calcula o valor de seu imobilizado, a exemplo de moveis e 

utensilios, maquinas e equipamentos, imoveis e terrenos. Foi constatado que a empresa 

calcula o valor do imobilizado por meio de um software contabil. Tal constatagao mostra que 
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a organizagao monitora o vaior de seu imobilizado, contudo nao esclarece de que maneira 

utiliza a informacao destes valores na empresa. 

A pesquisa indagou ainda quais sao as obrigagoes fiscais apresentadas pela empresa. 

Conforme respondeu o chefe do setor contabil da empresa, "por ser uma cooperativa, so 

tern como obrigacao fiscal o pagamento do ICMS e a declaracao GIM". 

Com relacao a elaboragao de relatorios gerenciais de todos os setores da empresa, 

questionou-se se a empresa eiabora relatorios gerenciais de custos de producao, gastos no 

setor de marketing ou vendas. Confirmou-se que a organizagao eiabora relatorio de custeio 

de todos os setores da empresa, atraves de doiszyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA softwares, sendo um especifico para 

controlar os gastos com tributos e elaboragao demonstragoes contabeis exigidas pelo Fisco, 

o software Fortes Contabilidade, e outro o software EXE Freitas para contabilizar valores de 

vendas, estoque, custos de produgao, custo dos insumos. Assim, fica evidente que a 

empresa tern conhecimento das informagoes contabeis voltadas para os usuarios infernos 

da empresa, mostrando o aspecto gerencial presente na contabilidade da organizagao. 

No que se refere ao estoque da organizagao, foi questionado como a empresa realiza o 

controle do estoque. Constatou-se que a empresa controle do seu estoque com o auxilio de 

um software que permite o acompanhamento diario da movimentagao do estoque a cada 

produgao, sendo o setor de produgao responsavel por encaminhar os valores do estoque 

para o setor de contabilidade. Observou-se que a rotatividade do estoque e acompanhada 

de forma continua pela empresa e seus valores sao registrados diariamente, de forma a 

facilitar a administragao e contabilizagao deste ativo, 

Relativamente ao controle das vendas, indagou-se qual o controle de vendas que a empresa 

realiza. Verificou-se que a empresa controla suas vendas de acordo com os dados 

dlsponibilizados por seus vendedores, de maneira que cada um calcula o valor de suas 

vendas, bem como a quantidade de seus clientes, repassando estes dados para a 

contabilidade que, por sua vez, calcula com o auxilio do software o valor da comissao sobre 

vendas e os valores de vendas a prazo e a vista. 

Investigou-se ainda por meio de que ferramenta a empresa contabiliza e controla os 

financiamentos e investimentos. Confirmou-se que a contabilizagao dos investimentos e 

financiamentos e realizada com a elaboragao do balango patrimonial, sendo estes valores 
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repassados aos conselheiros e presidente para que seja feito o controle e as decisoes 

relativas aos investimentos e financiamentos da organizagao sejam tomadas. 

Em relacao ao fluxo de caixa, a pesquisa procurou investigar se a empresa realiza o fluxo de 

caixa e de que forma isso ocorre. Observou-se que "a empresa realiza o fluxo de caixa 

atraves do registro de entrada e saida em uma planilha de controle e depois repassa para o zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

software da contabilidade", de acordo com a auxiliar contabil da organizagao, 

Ainda investigou-se qual o procedimento que a empresa utiliza para calcular e monitorar o 

rendimento de seus produtos. Foi verificado que a empresa faz um controle no setor de 

produgao, de maneira que e calculado o custo da materia-prima para a fabricagao de cada 

tipo de produto separadamente, para depois calcular o prego de venda destes produtos e 

consequentemente, com as vendas, verificar qual produto e mais rentavel. 

No que diz respeito as contas a pagar e contas a receber da empresa, foi questionado se a 

empresa conhece os valores de suas contas a pagar e contas a receber. Identificou-se que 

a empresa conhece os valores de destas contas patrimoniais por meio da elaboragao do 

balango patrimonial. Observou-se que o conhecimento das contas a pagar e contas a 

receber possui um aspecto meramente fiscal, de forma que a empresa nao esclareceu a 

utilizagao destas informagoes contabeis para a sua gestao interna. 

A pesquisa investigou tambem se a empresa realiza a escrituragao das suas atividades 

operacionais, bem como se setor contabil fornece esses dados a administragao. Observou-

se que a empresa realiza os langamentos contabeis das suas atividades por ser uma 

exigencia legal do regime fiscal Lucro Real ao qual esta enquadrada. Nesse sentido, notou-

se que a operacionalidade da empresa e contabilizada apenas para cumprimento de fins 

fiscais e as informagoes geradas na escrituragao nao sao repassadas para a administragao 

da empresa. 

Posteriormente, foi indagado se a empresa monitora seus gastos com recolhimento de 

tributos e de maneira isso ocorre. Notou-se que a empresa possui gastos com apenas o 

ICMS, visto que os demais tributos sao dispensados pela legislagao fiscal, sendo 

contabilizado pela organizagao mensalmente. Ainda investigou-se se a empresa divulga 

demonstragoes contabeis financeiras e quais sao. Constatou-se que a organizagao nao 
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divulga demonstragoes contabeis financeiras, apenas eiabora algumas delas para fins 

fiscais. 

Relativamente ao lucro contabil, foi questionado se a empresa tern conhecimento e controle 

de seu lucro periodicamente. Observou-se que existe o conhecimento do lucro mensalmente 

que e requerido pela administracao da empresa, bem como existe o conhecimento deste 

lucro a cada tres meses atraves do balanco patrimonial para cumprimento de exigencias 

legais, sendo o controle realizado por meio dezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA software contabil. Notou-se, dessa forma, que 

a empresa realiza um controle gerencial do lucro para fins de gestao da administragao, bem 

como o controle financeiro por meio do lucro obtido pela elaboragao das demonstragoes 

contabeis obrigatorias pelo regime fiscal. 

Outro questionamento feito foi se a empresa tern conhecimento do valor de seu ativo e de 

seu passivo. Verificou-se que a empresa tern conhecimento desses valores atraves do 

balango patrimonial que e elaborado trimestralmente. Tal constatagao mostra que o 

conhecimento sobre os bens e direitos e obrigagoes na empresa existe apenas para 

cumprimento da legislagao, nao demonstrando o uso destas informagoes contabeis para a 

gestao e para as decisoes na organizagao. 

Abordou-se ainda se a empresa monitora seus custos por setor ou area funcional e de que 

forma isso ocorre. Comprovou-se que a empresa contabiliza o valor dos custos por setor, 

sendo todos os dados registrados no software contabil para que haja um monitoramento 

detalhado dos valores. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

3.4 Informagao Contabil e Administracao Estrategica 

Este topico trata das questoes que abordam a relagao da informagao contabil com a 

administragao estrategica da empresa, procurando-se evidenciar alguns aspectos 

importantes desse contexto no ambiente organizacional. 

A pesquisa questionou se a empresa utiliza o controle e monitoramento do lucro para 

estabelecer metas e de forma isso ocorre. Confirmou-se que a empresa utiliza o valor do 

lucro mensalmente como e monitorado para estabelecer metas de aumento de vendas, 

considerando que "o aumento de vendas e o horizonte da empresa", conforme ressaltou o 
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chefe do setor contabil da organizacao. Com isso., notcu-se que a informagao a respeito do 

lucro contabil contribui para o estabelecimento de metas, sendo prioritarias na empresa as 

metas relativas as suas vendas. 

Outra questao elencada foi se a empresa utiliza o controle do valor das vendas para realizar 

projecoes futuras e estabelecer metas atraves de orcamentos e de maneira isso ocorre. 

Notou-se que a organizagao realiza o planejamento e controle das vendas vislumbrando 

novos investimentos para a empresa. Segundo respondeu o chefe do setor contabil da 

empresa, "quando a empresa quer, por exemplo, comprar um vefculo, nos aumentamos as 

vendas para poder conseguir isso". Tal confirmagao mostra que a empresa utiliza o controle 

das suas vendas para projetar investimentos futures, geralmente voltados para a aquisigao 

de imobilizado e estabelece metas de aumento de suas vendas para realizar esta agao na 

empresa. 

Indagou-se se a empresa realiza avaliagao e controle de seus recursos financeiros atraves 

do fluxo de caixa e como isso e feito. Evidenciou-se que a organizagao realiza o controle 

diario dos valores de entrada e saida do caixa por meio de planilhas. Assim, percebeu-se 

que o controle dos recursos financeiros por meio do fluxo de caixa e restrito. 

Investigou-se se o controle do volume das vendas por produto possibilita a anaiise dos 

habitos de consumo dos clientes com relagao aos produtos da empresa e como isso ocorre. 

Observou-se que a organizagao monitora a quantidade de unidades vendidas por tipo de 

produto, bem como os valores das vendas individualmente, atraves do proprio vendedor que 

repassa informagoes sobre os produtos mais demandados pelos clientes. Percebeu-se que 

o controle do volume de vendas permite a empresa saber os habitos de consumo dos 

clientes, considerando que a quantidade demandada e os valores das vendas repassados 

pelo setor de vendas possibilita a administragao ter esta informagao. 

Posteriormente, a pesquisa procurou investigar se a empresa utiliza o valor de seu ativo 

para calcular o seu indice de liquidez. Foi constatado que a empresa nao utiliza o valor de 

seu ativo para calcular indice de liquidez. Nesse mesmo sentido, pesquisou-se se a 

empresa utiliza o valor de seu passivo para calcular seu nivel de endividamento. Notou-se 

que a empresa nao calcula indice de endividamento mesmo conhecendo o valor de seu 

passivo. 
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Outro questionamento realizado foi se a empresa utiliza o valor de seus financiamentos e 

investimentos para calcular o valor presente liquido e planejar-se em longo prazo. 

Constatou-se que as decisoes de investimentos e planejamentos da organizacao ficam a 

cargo do presidente e dos conselheiros, sendo todos os seus valores monitorados e o 

planejamento realizado antecipadamente. Dessa maneira, fica evidenciado que existe o 

planejamento em longo prazo dos valores a serem pagos dos investimentos e 

financiamentos da organizagao, contuao nao foi esclarecido que ferramenta e utilizada para 

calcular antecipadamente estes valores. 

A pesquisa indagou se a empresa, conhecendo o valor de suas contas a pagar, procura 

aumentar seu poder de barganha com os fornecedores e reduzir seus gastos. Evidenciou-se 

que o setor de produgao da empresa e responsavel por calcular os custos de insumos e 

passar o valor das compras para a administragao, sendo o poder de barganha com o 

fornecedor um. papel do gerente administrativo. Contudo, conforme coloca o chefe do setor 

contabil, "isso nao e uma prioridade para a empresa". Percebeu-se que a empresa conhece 

e controla o valor de suas contas a pagar e a administragao utiliza esta informagao contabil 

para melhorar seu poder de barganha junto aos fornecedores. 

Porf im, foi investigado se o controle do estoque ajuda a empresa a planejar suas compras e 

vendas. Observou-se que o controle diario de estoque possibilita a empresa saber qua! a 

quantidade necessaria para compras dos insumos necessarios para o processo de 

produgao, bem como planejar as vendas de acordo com quantidade de pedidos 

demandados pelos clientes que sao repassados pelo setor de vendas. Sendo assim, notou-

se que o controle de estoque da empresa possui um vinculo com o processo orodutivo e 

vendas, o que permite a redugao dos custos de produgao e a geracao de receita advinda do 

planejamento das vendas. 
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Neste topico sao apresentadas consideracoes finais a respeito dos objetivos da pesquisa e 

dos resultados obtidos, bem como recomendagoes para pesquisas futuras que visem 

contribuir para o enriquecimento da ciencia e dos estudos na area tematica abordada. Sao 

expiicitadas ainda argumentagoes sobre o exposto, tendo por base o arcabougo teorico 

explicado no decorrer deste trabaiho. 

4.1 Objetivos da Pesquisa e Resultados 

Este trabaiho abordou a problematica que questiona a contribuigao das informagoes 

contabeis na administragao estrategica da empresa, sendo realizado um estudo de caso em 

uma industria de beneficiamento de leite e derivados na cidade de Cajazeiras - PB. Nesse 

sentido, o objetivo principal deste estudo foi identificar qual a contribuigao das informagoes 

contabeis na administragao estrategica em uma industria de beneficiamento de leite e 

derivados na cidade de Cajazeiras - PB. Para alcangar este objetivo geral, fez-se 

necessario elencar os seguintes objetivos especificos: 

• Descrever que elementos da administragao estrategica sao utilizados pela industria 

de beneficiamento de leite e derivados na cidade de Cajazeiras - PB. 

• Elencar como e utilizada a informagao contabil pela industria em questao e quais os 

beneflcios que ela traz a empresa. 

• Destacar qual o vinculo entre a informagao contabil e a administragao estrategica da 

empresa objeto de estudo. 

Elaborados os instrumentos necessaries para a execugao desta pesquisa, entende-se que 

tais objetivos especificos foram aleangados no decorrer do trabaiho. conforme explicado 

abaixo: 
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Quadra 3 - Localizacao das respostas aos objetivos especificos 

Objetivo geraizyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA j Objetivos Especificos Secao que corresponde ao 
Objetivo 

identificar qual a 
contribuigao da informagao 

contabil para a 
administragao estrategica 

em uma industria de 

Descrever que elementos da 
administragao estrategica sao 

utilizados pela industria de 
beneficiamento de ieite e 
derivados na cidade de 

Cajazeiras - PB. 

Subsegao 3.2 

beneficiamento de leite e 
derivados na cidade de 

Cajazeiras - PB. 

Elencar como e utilizada a 
informagao contabil pela 

industria em questao e quais 
os beneficios que ela traz a 

empresa. 

Subsegao 3.3 

Destacar qua! o vinculo entre a 
informagao contabil e a 

administragao estrategica da 
empresa objeto de estudo. 

Subsegao 3.4 
Capituio 4 

Considerando a relevancia a administragao estrategica e da identificagao dos elementos do 

processo estrategico para a gestao eficiente do negocio em uma organizagao, o primeiro 

objetivo especifico desta pesquisa pretendeu descrever quais eiementos da administragao 

estrategica utilizados na industria de beneficiamento de leite e derivados, objeto de estudo. 

Observou-se que a empresa em questao utiliza elementos do processo estrategico, sendo 

que alguns sao bem esclarecidos e outros de escopo limitado ou que restringe a atuagao da 

empresa com relagao ao seu ambiente. 

Dentre estes elementos de escopo restrito ou limitado, identificou-se a definigao do negocio, 

a analise das variaveis macroambientais, a analise das oportunidades e ameagas do 

ambiente e dos pontos fortes e fracos da empresa, a definigao de objetivos e metas e a 

definigao de missao empresarial. Os eiementos que foram mais claramente identificados e 

definidos na organizagao sao o fator-chave de sucesso, a visao empresarial, as 

competencias organizacionais e a definigao de estrategia. Portanto, entende-se que se 

contemplou este primeiro objetivo especifico, pois os resultados da pesquisa conseguiram 

descrever quais elementos da administragao estrategica sao utilizados na empresa 

anallsada. 

Outro aspecto importante na gestao dos negocios nas organizagoes e a informagao contabil. 

Sendo assim, o segundo objetivo especifico buscou elencar como e utilizada a informagao 

contabil utilizada pela industria em questao e quais os beneficios que ela traz a empresa. 

Percebeu-se que a informagao contabil utilizada na organizagao contempla as abordagens 

financeira e gerencial, visto que foram identificadas informagoes contabeis voltadas para o 
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aspecto da exigencia legal e outras que afendem a gestao interna da organizacao. No 

entanto, as informagoes contabeis identificadas nos resultados deste trabaiho trazem, de um 

modo geral, beneficios para a empresa. 

As informagoes contabeis identificadas que atendem a abordagem financeira e aspectos 

legais sao as contidas nas demonstragoes contabeis como Balango Patrimonial e 

Demonstragao do Resultado do Exercicio, as quais sao realizadas pela empresa devido a 

exigencia do regime fiscal no qual e enquadrada. Nesse sentido, as informagoes contabeis 

se constituem em valor do patrimonio, debitos e creditos com terceiros, receitas e despesas, 

valores de financiamentos e de investimentos. Tais informagoes contabeis beneficiam a 

empresa por a possibilitarem atender as necessidades de um usuarlo especifico e 

permitirem que ela conhega sua situagao patrimonial e financeira. 

As informagoes contabeis identificadas, de cunho gerencial, sao utilizadas para atender as 

necessidades da administragao relatives a gestao interna, sendo elas valores de vendas, 

estoque, custos de produgao, custos dos insumos, rendimento por produto e lucro contabil. 

Estas informagoes contabeis beneficiam a organizagao por permitirem que ela tenha 

conhecimento sobre seus recursos financeiros, consiga elaborar um prego de venda 

adequado, ccntrolar a rotatividade do estoque, monitorar seus custos e estabelecer metas 

de aumento de vendas. Dessa forma, percebe-se que o segundo objetivo especifico foi 

contemplado, visto que se identificou a utilizagao das informagoes contabeis na industria em 

questao e se esclareceu os beneficios que estas trazem a empresa. 

O terceiro objetivo especifico desta pesquisa pretendeu destacar qual o vinculo entre a 

informagao contabil e a administragao estrategica da empresa estudada, considerando que 

a informagao exerce papel fundamental no processo estrategico e a Contabilidade, 

enquanto sistema de informagao, possui uma estreita relagao com as estrategias da 

organizagao. 

Observou-se que este vinculo esta expressc em alguns aspectos ou possiveis agoes que 

relacionam a informagao contabil com a estrategia da organizagao, tais como o uso do lucro 

contabil para o estabeleclmento de metas de vendas, como foi constatado; utilizagao do 

controle das vendas fornecido pela contabilidade para projetar investimentos futuros; uso do 

controle do volume de vendas por produto para monitorar habitos de consumo dos ciientes; 

e uso do controle do estoque para o planejamento das compras e vendas da empresa. 

Dessa forma, entende-se que se contemplou o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, 
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pols se pocie perceber o vinculo entre a informacao contabil e a administracao nas situacoes 

ocorridas no ambiente organizacionai da industria, objeto de estudo. zyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA

4.2 Contribuigao das informagoes contabeis para a administragao estrategica: 

uma argumentagao acerca dos resultados 

Diante do exposto, faz-se necessario argumentar e realizar algumas consideracoes a 

respeito da contribuigao das informagoes contabeis para o processo de administragao 

estrategica mediante as constatagoes feitas na industria de beneficiamento de leite e 

derivados, objeto deste estudo. 

Os resultados obtidos mostram que ha pouco aproveitamento da informagao contabil no 

processo de administragao estrategica da industria estudada, contudo percebeu-se que 

existem elementos que possibilitam que esta situagao se concretize, isto e, elementos da 

administragao estrategica e informagoes contabeis relevantes presentes na organizagao, 

assim como um vinculo entre a contabilidade e o processo estrategico. Para tanto, e 

pertinente a concretizagao de mudangas por parte da organizagao que possibilitem uma 

melhor gestao de seu negocio, baseado em agoes da contabilidade que contribuam para a 

execugao da estrategia. 

Considerando que a empresa tern como estrategia a diferenciagao por procurar agregar 

valores como embalagem segura do produto, informagoes sobre seu conteudo adicional 

(rotulagao) e compromisso no prazo de entrega e cobra prego mais alto por isso, a 

contabilidade pode contribuir com a execugao desta estrategia utilizando o valor de seu 

passivo, contido no Balango Patrimonial elaborado, para avaliar se ha necessidade de 

captar recursos de terceiros para investir em imobilizado, a exemplo de equipamentos para 

laboratorio que verificam o teor de pureza do leitezyxwvutsrqponmlkjihgfedcbaZYXWVUTSRQPONMLKJIHGFEDCBA in natura, assim como pode calcular 

investimentos de capital que ajudem a empresa a planejar a compra de maquinas que 

aceierem o processo produtivo e garantam um prazo de entrega mais rapido, agregando o 

valor que a empresa requer. 

A contabilidade pode dar informagoes sobre custo/beneficio de possiveis reaiizagoes de 

pesquisa de mercado junto aos clientes no intuito de verificar a opiniao destes a respeito da 

qualidade de seus produtos e a respeito da atuagao da empresa no mercado, como forma 
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de monitorar mais diretamente a infiuencia ou impacfo do clients no negocio da empresa. E 

tambem relevante o setor contabil integrar-se com outros setores da empresa, a exempio o 

setor de vendas, objetivando calcular o custo/beneffcic das informacoes repassadas pelos 

vendedores sobre a linha de produto com mais demanda e sobre os pedidos de clientes 

infiuencia na busca pela melhoria da. qualidade do produto e na verificacao de uma maior 

aceitacao de mercado, possibilitando assim a analise de oportunidades para a empresa a 

partir destas informagoes. Se existir um saldo positive, havera beneficios; caso contrario, 

esta agao esta acarretando custos e impossibilitando a empresa de agregar valor e 

diferenciar-se no mercado. 

Outra contribuigao se constitui em emitir relatorios de departamento de pessoal com 

calculos de fclha de pagamento que vislumbrem possiveis bonificagoes para funcionarios 

come forma de motiva-los para o cumprimento das metas e consequente execugao da 

estrategia. Considerando as competencias organizacionais elencadas (otimizagao do 

produto e qualificagao dos funcionarios), a contabilidade pode calcular estimativas de custos 

com treinamentos de funcionarios, partindo da ideia de que informagao e conhecimento de 

colaboradores e fator primordial para o processo estrategico, fazendo com que houvesse 

uma agregagao de valor ao produto e maior credibilidade a imagem da empresa, o que 

contribuiria para a execugao de estrategia de diferenciagao. 

E ainda relevante destacar que a empresa pode uti!izar-se da ferramenta de orgamento 

empresarial de vendas para comparar periodicamente os valores de seu controle de vendas 

e, com isso, elaborar um planejamento estrategico no intuito de analisar, mediante o 

monitoramento dos valores orgados e reaiizados, a aceitagao de cada produto no mercado e 

qual linha de produtos pode ser melhorada e diferenciada para o cliente. Por fim, pode ainda 

contribuir com a execugao desta estrategia estimando beneficios futuros com possiveis 

parcerias (aliangas estrategias) com fornecedores, garantindo assim, insumos de qualidade 

no processo produtivo, utilizando ferramentas estatisticas e metodos quantitativos para a 

emissao de relatorios gerenciais. Conclui-se, assim, que a as informagoes contabeis 

contnbuem de forma significativa para a administragao estrategica da empresa, devendo ser 

utilizada de forma correta e coerente na execugao da estrategia 
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4.3 Recomendacoes para trabaihos futures 

Este trabaiho abordcu um tema relevante para o mundo corporative, considerando a 

necessidade cada vez maior de informagoes no mercado concorrencia! e a importancia da 

Contabilidade e da Administracao para a melhoria da gestao dos negocios. Sendo assim, e 

pertinente a recomendagao de novas pesquisas que aprofundem a abordagem do tema e 

argumentem sobre possiveis falhas ou limitagoes que nao foram observadas neste estudo. 

Portanto, sugere-se a repetigao desta pesquisa ern todo o setor de beneficiamento do 

mercado do leite ou em toda a cadeia produtiva leiteira do interior paraibano, como forma de 

verificar a relagao entre informagao contabil e administragao estrategica em um contexto 

mais abrangente. Mediante o estudo teorico realizado, e ainda pertinente sugerir estudos 

sobre Contabilidade Estrategica no contexto do agronegocio do ieite, area que discorre 

sobre o vinculo da Contabilidade com a estrategia nas organizagoes. 
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE 

CENTRO DE CIENCIAS JURJDICAS E SOCIAIS 

UN I DADE ACADEMICA DE CIENCIAS CONTABEIS E ADMINISTRACAO 

Contribuigao das informagoes contabeis para a administragao estrategica no agronegocio do 

leite: estudo de caso em uma industria de beneficiamento de leite e derivados na cidade de 

Cajazeiras - PB. 

1 a PARTE - ADMINISTRACAO ESTRATEGICA 

1 Qual a definigao de negocio que a empresa adota? 

2 Ela e formalizada? Como e divulgada para os funcionarios? 

3 Como a empresa monitora e analisa os impactos sobre o negocio das seguintes 

variaveis macroambientais: 

3.1 Economia (liberalizagao do credito, aumento nas taxas de juros, inflagao); 

3.2 Tecnologia (informatica, biotecnologia, automagao, comercio eletronico); 

3.3 Fatores sociais (preocupagao com a saude, estetica; envelhecimento da 

3.4 Fatores politicos e legais (incentivos fiscais, mudangas na legislagao). 

4 De que forma a empresa acompanha e mensura os efeitos que os seguintes atores 
detem no ambiente competitivo: 

4.1 Concorrentes; 

4.2 Clientes; 
4.3 Fornecedores; 
4.4 Ameaga de novos concorrentes; 

4.5 Ameaga de produtos ou servigos substitutos. 

5 A empresa procura identificar periodicamente quais as ameagas e oportunidades que 
se aplicam ao negocio? Se sim, de que forma? 

6 A empresa tern uma definigao de quais sao os fatores-chave de sucesso no mercado 
em que atua? Se sim, quais sao? 

7 Quais as competencias organizacionais que a empresa possui? Como as utiliza para 
conquistar os clientes? 

8 Como a empresa avalia a competencia de suas areas funcionais (MKT, RH, Produgao, 
Finangas, etc.)? 

9 De que forma a empresa analisa e conclui sobre quais sao seus pontos fortes e seus 
pontos fracos? 

10 A empresa utiliza alguma ferramenta que combine esse monitoramento externo com o 

interno? Se sim, qual e essa missao e como ela foi criada? 

11 Qual a missao da empresa? Ela e formalizada e comunicada amplamente? 
12 A empresa tern uma perspectiva clara do que quer alcangar no future (visao)? Se sim, 

qual e essa visao e como ela foi concebida? 

13 Como a empresa define seus pregos? Ela procura ter o menor custo entre todos os 
concorrentes para ter sempre vantagens de preco? 

14 A empresa procura agregar valor ao produto de forma que fique diferenciado e unico 
no mercado (e assim possa vender por pregos maiores e com maior margem de 
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populagao); 

lucro)? 
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15 Existe uma estrategia de negocio definida e que e informada a todos os setores 
funcionais para que estes tracem suas proprias estrategias aiinhadas com a do 
negocio? 

16 Cada setor da empresa tern sua estrategia? 

17 Como a empresa define e comunica seus objetivos e metas? 

18 Como a empresa controla a implementaeao de sua estrategia? 

19 Como a empresa acompanha se os objetivos e as metas estao sendo alcancados? 

20 De que maneira a empresa procura motivar seus funcionarios para o cumprimento das 
estrategias elaboradas? 

2 a PARTE - INFORMACOES CONTABEIS 

1 Como a empresa avalia o valor do seu patrimonio? 

2 De que maneira a empresa calcula suas receitas e despesas? 

3 Como a empresa calcula o valor de seu imobilizado (mdveis e utensilios, maquinas e 

equipamentos, imoveis, terrenos)? 

4 Quais as obrigacoes fiscais da contabilidade que a empresa divulga? 

5 A empresa eiabora relatorios gerenciais sobre custos de producao, de marketing ou de 

vendas? 

6 Qual o controle das vendas que a empresa realiza? 

7 A empresa contabiliza e controla seus financiamentos e investimentos por meio de que 

ferramenta? 

8 A empresa realiza fluxo de caixa? Se sim, de que forma? 

9 Qual procedimento a empresa utiliza para calcular e monitorar o rendimento de seus 

produtos? 

10 A empresa conhece os valores de suas contas a pagar e contas a receber? 

11 A empresa realiza a escrituragao das suas atividades operacionais? O setor contabil 

fornece esses dados a administragao? 

12 A empresa monitora seus gastos com recoihimento de tributos? Se sim, como isso 

ocorre? 

13 A empresa divulga demonstragoes contabeis financeiras? Se sim, quais sao? 

14 A empresa tern conhecimento e controle de seu lucro periodicamente? 

15 A empresa conhece o valor de seu ativo e de seu passivo? 

16 A empresa monitora e contabiliza seus custos por setor ou area funeionai? Como isso 

ocorre? 

3 a PARTE - INFORMACOES CONTABEIS E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA 

2 A empresa utiliza o controle e monitoramento do lucro para estabelecer metas? Se 

sim, como isso ocorre? 

3 A empresa utiliza o controle do valor das vendas para realizar projegoes futuras e 

estabelecer metas atraves de orgamentos? Se sim, como isso ocorre? 

4 A empresa realiza avaliagao e controle de seus recursos financeiros atraves do fluxo 

de caixa? Se sim, como isso ocorre? 

5 O controle do volume das vendas por produto possibilita a analise dos habitos de 

consumo dos clientes com relagao aos seus produtos? Se sim, como isso ocorre? 

6 A empresa utiliza o valor de seu ativo para calcular seu indice de liquidez? 

7 A empresa utiliza o valor de seu passivo para calcular seu nivel de endividamento? 

8 A empresa utiliza o valor de seus financiamentos e investimentos para calcular o Valor 

Presente Liquido (VPL) e planejar-se em longo prazo? Se sim, como isso ocorre? 

9 A empresa, conhecendo o valor de suas contas a pagar, procura aumentar seu poder 

de barganha com os fornecedores e reduzir seus gastos? Se sim, como isso ocorre? 

10 O controle do estoque (inventario) ajuda a empresa a planejar suas compras e 

vendas? Se sim, como isso ocorre? 


