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RESUMO

O objetivo deste estudo é, com o uso da ferramenta de analise SWOT, propor uma
metodologia para o departamento de contabilidade que possa auxilia-lo no diagndstico
e na formulacdo de uma estratégia e na redefinicdo de seu posicionamento na adminis-
tracdo da empresa. Trata-se de um estudo tedrico e bibliografico no qual se pretende
discutir como as técnicas de administragao estratégica para a analise do ambiente po-
dem ser aplicadas na contabilidade de uma empresa. Espera-se que o modelo proposto,
que combina métodos de analise com as questdes elaboradas a partir da analise das
variaveis internas e externas, auxilie o alcance satisfatério dos objetivos propostos por
departamentos de contabilidade comprometidos com o processo de reposicionamento e
adaptacgao aos preceitos da contabilidade estratégica.

Palavras-chave: Contabilidade Estratégica; Analise SWOT; Planejamento Estratégico.
ABSTRACT

Using the SWOT analysis this study proposes a methodology to the accounting
department to help the recast its accounting strategy and redefining its positioning. It is a
theorical and bibliographical study to discuss how an accounting department could inter-
nalize strategic business techniques. It is expected that the use of this proposal, combining
analysis methods and the questions arising from the internal and external issues, could
help to get a satisfactory result to the goals proposed by the department and adapting to
the strategic accounting concepts.

Keywords: Strategic Accounting; Swot Analysis; Strategic Planning
RESUMEN

El objetivo de este estudio es, con el uso de la herramienta de analisis SWOT,
proponer una metodologia para el departamento de contabilidad que pueda auxiliarle
en el diagnéstico y en la formulacion de una estrategia y en la redefinicion de su posi-
cionamiento en la administracion de la empresa. Se trata de un estudio tedrico y biblio-
grafico en el cual se pretende discutir como las técnicas de administracion estratégica
para el analisis del ambiente pueden ser aplicadas en la contabilidad de una empresa.
Se espera que el modelo propuesto, que combina métodos de analisis con las cues-
tiones elaboradas a partir del analisis de las variables internas y externas, auxilie el
alcance satisfactorio de los objetivos propuestos por departamentos de contabilidad
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comprometidos con el proceso de reposicionamiento y adaptacién a los preceptos de
la contabilidad estratégica.

Palabras clave: Contabilidad Estratégica; Analisis SWOT; Planificacién Estratégica.
1. INTRODUGAO

Mudancas culturais e tecnoldgicas influenciam o ambiente organizacional. O im-
pacto dessas alteragdes exige estruturas mais complexas, fazendo com que todas as
areas que compdem as organizagdes evoluam de forma a se adaptar a um novo contexto.
A contabilidade, como parte integrante das organizagdes, passa pelo mesmo processo de
mudangas de forma a estar apta ao fornecimento de informagdes estratégicas.

Além disso, a ampliacdo dos mercados, o crescimento e a internacionalizagao das
organizacgbes tornaram as operagdes comerciais e financeiras mais complexas e fizeram
emergir a necessidade de maior controle sobre as informag¢ées ao mercado, com o apro-
fundamento de leis e a intensificagdo da atuacéo dos érgaos de normalizagao e fiscaliza-
¢ao. O tempo gasto para cumprir as novas e crescentes exigéncias impostas fez com que
o contador se distanciasse da realidade da empresa, ficando cada vez mais préximo dos
interesses do fisco e da sociedade.

Com isso, os contadores precisam passar por uma mudanca de postura e de men-
talidade, colocando-se como parte integrante do processo de formulagéo e implementagao
da estratégia organizacional. Conforme Ferreira (1992), a estratégia inserida neste contex-
to implica verificar possibilidades futuras, identificar necessidades e tendéncias, presumir
mudangas; € o olhar para frente, diferentemente de se restringir ao que existe, que implica
olhar para tras, através do registro dos fatos historicos.

Ao ser capaz de atender a esses requisitos da estratégia, o contador deve assumir
uma postura proativa, utilizando-se do potencial da contabilidade para gerar informagdes
estratégicas. A contabilidade precisa repensar suas formas de contribuicdo a acionistas,
empregados e comunidade como um todo, procurando oferecer novas formas de coope-
racao nos principais stakeholders.

Para que esse processo de reformulagéo e avaliagdo esteja condizente com os
objetivos da Contabilidade Estratégica, faz-se necessario que a area contabil passe por
um processo de autoavaliagdo, procurando estabelecer-se em um novo posicionamento
dentro da propria organizagao e frente ao ambiente em que se encontra inserida. Para
auxilid-la nesse processo de reformulagao estratégica, a analise SWOT é uma alternati-
va, por ter como finalidade cotejar os pontos fortes (Strenghts) e fracos (Weakenesses)
de uma empresa com as oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats) oferecidas
pelo ambiente externo.
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Com base no exposto, o presente estudo buscara responder a seguinte pergunta:
“E possivel desenvolver um método de andlise interna e externa para o departamento de
contabilidade, com a utilizagao da ferramenta de analise SWOT?” Essa ferramenta, caso
seja aplicavel, poderia auxiliar na reformulagdo da estratégia contabil e na redefinicao
do posicionamento estratégico da contabilidade, buscando adequagao aos preceitos da
contabilidade estratégica.

Trata-se, portanto, de uma pesquisa tedrica e bibliografica, na qual se pretende dis-
cutir como as técnicas de administragdo estratégica para analise ambiental, amplamente
utilizadas na fase preliminar da elaboragdo do planejamento estratégico das empresas,
podem ser aplicadas na contabilidade de uma empresa para a realizagdo de uma analise
SWOT do departamento contabil.

O debate aberto da ideias ora propostas subsidiara a continuidade do trabalho,
cujo proximo passo prevé a aplicagdo do modelo apresentado, com a expectativa de in-
corporar ideias resultantes de outro ponto de vista.

2. CONTABILIDADE ESTRATEGICA

Para Goldenberg (1994), a Contabilidade Estratégica é um ramo da Contabilidade
que procura estimar comparativamente o valor da vantagem competitiva da empresa ou
o valor adicionado sobre seus competidores e avaliar os beneficios do rendimento dos
produtos em relacao ao curso de vida dos clientes e os beneficios que esses rendimentos
gerarao para a empresa sobre uma decisédo de longo prazo.

Outra definigdo para a Contabilidade Estratégica é dada por Hofjan e Wém-
pener (2006), que colocam a contabilidade (gerencial) estratégica como uma relagéo
mais abrangente da contabilidade gerencial com as metas de longo prazo, ou seja,
para um posicionamento estratégico. Esta definicdo inclui coleta, refino, analise e
apresentacao de dados originados no ambiente competitivo e, portanto, abrange tanto
clientes quanto competidores. Hofjan e Wémpener (2006) atestam que, como a estra-
tégia é orientada para o longo prazo, a contabilidade estratégica também tende a ser
orientada para o futuro.

Ja ha um bom tempo, a contabilidade vem sendo desafiada a considerar aspectos
advindos da avaliagao externa em adi¢éo as variaveis internas usualmente consideradas,
como forma de antever o impacto das estratégias atuais das organizagbes sobre seu
futuro. A abordagem estratégica da contabilidade gerencial considera que a informagao
contabil, ao contemplar os varios atores do ambiente competitivo, pode vir a ser fonte de
vantagem competitiva.

Lord (1996) afirma que o primeiro autor a usar o termo contabilidade gerencial
estratégica foi Simmonds, em 1981, que a criou para denominar as informagdes de con-
tabilidade que ajudariam na tomada de decisdes estratégicas.
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Todavia, embora ja tenha se passado um tempo consideravel desde que Sim-
monds usou primeiramente o termo e, apesar de ja terem sido publicados muitos artigos
sobre o assunto, especialmente em periddicos especializados, ainda parece haver uma
escassez de exemplos de que a contabilidade gerencial estratégica esteja sendo real-
mente usada (LORD, 1996).

De acordo com as ideias apresentadas por Shank e Govindarajan (1997), para se
utilizar deste conceito, o contador deve fazer parte do processo de formulagao de estra-
tégias, que consiste em formula-las, comunica-las a toda a organizagao, desenvolver e
colocar em pratica taticas para implementa-las e desenvolver e implementar controles
para monitorar as etapas na execug¢ao da estratégia, bem como o sucesso das metas
estratégicas alcangadas.

O que se propde com essa abordagem € uma maior abertura da area contabil, bus-
cando n&o s6 uma maior interagdo com as demais areas da empresa, como também com o
mercado externo através da inclusdo de informagdes advindas de todos os integrantes da
cadeia de valor em seu sistema contabil.

Goold (1984, apud NOSSA e HOLANDA, 1998) aponta as cinco deficiéncias prin-
cipais e comuns que, a seu ver, dificultam o referido apoio da informagao contabil a
estratégia: (1) os custos nédo séo registrados em categorias uteis a estratégia; (2) em
muitas entidades ainda os custos n&do sao alocados por segmento de negdécios e nao é
disponibilizada a rentabilidade liquida por segmento; (3) observa-se pouca ou nenhuma
tentativa para modelar os custos e os lucros dos competidores; (4) auséncia de flexibili-
dade na analise de opgdes estratégicas; e (5) énfase no curto prazo, nas analises inter-
nas e em medidas financeiras, em detrimento do longo prazo, analise externa, mercado,
medidas tecnolégicas e de competitividade.

Adicionado a isso, ludicibus (1994) coloca que as questdes relacionadas a estraté-
gia, normalmente desenvolvida por meio do planejamento estratégico, ndo sao facilmen-
te mensuraveis quantitativamente. Neste ponto entra a importadncia de um profissional
estrategista, que, conforme o autor (1994), deve ser uma necessidade constante.

A visao contabil, portanto, deve ser ampliada, indo além das informacdes produ-
zidas pelos fatos ja conhecidos para as atividades de planejamento, de modo a antever
as consequéncias para a empresa no futuro e tornando-se parte integrante do processo
de decisdo da empresa (GOLDENBERG, 1994).

Esse conceito de que a contabilidade deve ampliar seu campo de atuacio para
além das informagdes passadas vai ao encontro do exposto por Catelli (1999), quando
o autor argumenta que a gestdo deve assegurar o processo de tomadas de decisdes na
empresa, seja conduzida ao cumprimento de sua missao, garantindo-lhe a adaptabilidade
e o equilibrio necessario para sua continuidade da organizagao.
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3. ANALISE SWOT

De acordo com Wright et al. (2000), o propésito de uma empresa pode ser concei-
tualizado no contexto da analise SWOT, que avalia os pontos fortes (Strenghts) e fracos
(Weakenesses) da empresa em relagao a seus concorrentes, bem como as oportunidades
(Opportunities) e ameacas (Threats) do ambiente externo.

Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois professores da Har-
vard Business School, e posteriormente aplicada por numerosos académicos, a SWOT
Analysis estuda a competitividade de uma organizagdo segundo as quatro variaveis
acima mencionadas.

A analise SWOT corresponde a identificagdo por parte de uma organizagao e, de
forma integrada, dos principais aspectos que caracterizam a sua posigao estratégica em
um determinado momento, tanto em nivel interno como externo (forma como a organiza-
cao se relaciona com o ambiente em que se insere).

Wright et al. (2000) afirmam que o objetivo da analise € possibilitar que a empresa
se posicione para tirar vantagem das oportunidades do ambiente e evitar ou minimizar as
ameacas ambientais. Com isso, a empresa tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar
o impacto de seus pontos fracos, além de revelar pontos fortes que ainda n&o foram intei-
ramente utilizados e identificar pontos fracos que podem ser corrigidos.

Os fatos que se encontram no ambiente externo a empresa nao estdo sob o seu
controle, sendo todas as demais entidades influenciadas da mesma forma por eles, repre-
sentando oportunidades ou ameacas iguais para todas essas organizagdes, na qual a pro-
babilidade de impacto esta relacionada a como a gestdo da empresa absorve seus efeitos.
Por outro lado, o ambiente interno é aquele que pode ser controlado pela empresa, sendo,
portanto, diretamente sensivel as estratégias formuladas pela organizagéo.

De acordo com Porter (1981), a analise SWOT deve ser proposta de forma integra-
da, analisando os elementos internos e externos a organizag¢ao. O resultado deve servir
como uma fonte de informacgéao para a determinacéo da gestéo estratégica da empresa.

Por meio de uma matriz de dois eixos, as variaveis internas e externas sao sobre-
postas de forma a permitir analises que auxiliem o processo de definigdo (ou redefini¢ao)
estratégica. O cruzamento entre os quatro quadrantes de analise prové uma moldura na
qual a empresa pode desenvolver melhor suas vantagens competitivas.

As variaveis internas existem dentro da empresa ou em seus principais relacionamentos
com os diversos stakeholders (acionistas, fornecedores, credores, distribuidores e consumidores).

As Forgas (Strenghts) correspondem aos recursos e capacidades da empresa, que
podem ser combinados para gerar vantagens competitivas em relagéo a seus competidores.
Por outro lado, as fraquezas (Weaknesses) constituem-se nos pontos mais vulneraveis da
empresa em comparagao com 0os mesmos pontos de competidores atuais ou em potencial.
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Ja no ambito externo, estdo as oportunidades e as ameacas que envolvem os
assuntos que ocorrem no ambiente fora da empresa. Elas nédo devem ser ignoradas, a
medida que a empresa se envolve no desenvolvimento das forgcas e das capacidades, por
receio de criar uma organizacao eficiente, mas ineficaz. Podem decorrer de mudancgas
nos ambientes competitivo, sociocultural, politico/legal ou interno da organizagéo.

As oportunidades (Opportunities) sao definidas por Oliveira (1991, p. 64) como
“[...] forcas ambientais incontrolaveis pela empresa, que podem favorecer a sua acao
estratégica, desde que conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto durarem".
O mesmo autor afirma ainda que as ameagas (Threats) "sao forgas ambientais incontro-
laveis pela empresa, que criam obstaculos a sua agao estratégica, mas poderdo ou nao
ser evitadas, desde que conhecidas em tempo habil".

Dessa forma, o uso da matriz SWOT deve estar centrado nas seguintes possibilida-
des de analise, sumarizadas na Figura 1.

Figura 1 — Andlise da Matriz SWOT

Analise Interna

S (Strenghs) W (Weaknesses)
Pontos Fortes Pontos fracos
(0] SO (maxi-maxi) WO (mini-maxi)

2 (Oportunities) | Tirar o maximo partido dos pontos | Desenvolver as estratégias que minimizem os efei-
5 Oportunidades | fortes para aproveitar ao maximo | tos negativos dos pontos fracos e que em simulta-
b~ as oportunidades detectadas. neo aproveitem as oportunidades emergentes.
Ll
O | T (Threats) ST (maxi-mini) WT (mini-mini)
% Ameagas Tirar o maximo partido dos pon- As estratégias a desenvolver devem minimizar
c tos fortes para minimizar os efei- | ou ultrapassar os pontos fracos e, tanto quanto
< tos das ameacas detectadas. possivel, fazer face as ameagas.

Fonte: adaptado de Santos (1994).

Cabe ressaltar que os conceitos do SWOT nao devem ser considerados em termos
absolutos (tudo depende do ambiente), uma vez que uma oportunidade também pode ser
uma ameagca, assim como um ponto forte pode ser um ponto fraco em outro contexto.

Outro aspecto a ser destacado é o fato de que, para facilitar a andlise, uma organizagao
pode realizar diversos SWOTs menores, para unidades operacionais (marketing, finangas, ope-
ragbes, contabilidade, etc.), por exemplo, de forma a reduzir a complexidade do problema.

Alguns riscos relacionados a aplicagéo da analise SWOT foram levantados por Johnson
et al. (2007). Um deles esta relacionado a possibilidade de o exercicio SWOT gerar listas muito
longas de aparentes forgas, fraquezas, oportunidade e ameagas. Para eles, deve-se distinguir o
que € essencial e prioritario do que € menos importante. Ha, também, o risco de generalizagéo
excessiva, que nao ajuda muito a explicar as razdes implicitas da capacidade estratégica.
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4. MODELO DE ANALISE ESTRATEGICA PARA O DEPARTAMENTO DE CONTABILIDADE

O desenvolvimento de uma matriz SWOT, conforme demonstrado na seg¢éo anterior,
constitui-se de um eficiente método para identificar as forcas e as fraquezas e examinar as
oportunidades e ameacas que a empresa enfrenta.

O presente estudo enfatiza a utilizagao dessa ferramenta no departamento de con-
tabilidade e procura desenvolver uma forma de aplicacdo da analise SWOT que auxilie na
adequacao da estratégia da contabilidade em relagéo a estratégia organizacional.

O processo de aplicagéo da analise estratégica no departamento de contabilidade, cujos
resultados devem ser sumarizados e apresentados na matriz SWOT, sera elaborado de acordo
com a metodologia proposta por autores da area de administragéo estratégica (BORN, 2007;
JOHNSON et al. , 2007; MINTZBERG et al. , 2000, entre outros) que recomendam duas aborda-
gens. Uma interna, em que devem ser trabalhadas as forgas (pontos fortes) e as fraquezas (pon-
tos fracos); e uma abordagem externa, na qual se trabalham as oportunidades e as ameacas.

Para isso, foram adaptadas as metodologias referentes a cada uma das principais
etapas que envolvem a analise estratégica da empresa e do ambiente, procurando enfati-
zar o departamento contabil de uma organizagdo. Pretende-se, dessa forma, chegar a um
modelo de aplicacdo da analise SWOT na contabilidade que auxilie um melhor posiciona-
mento do departamento contabil na organizagéo e possibilite a utilizagdo dos conceitos de
Contabilidade Estratégica neste departamento.

O objetivo, portanto, é instituir um modelo para aplicagdo na area contabil de uma
empresa que permita efetuar um diagnéstico da Contabilidade que possa auxiliar no redire-
cionamento da estratégia desse departamento em busca de melhor adequagao aos prop6-
sitos da Contabilidade Estratégica.

A utilizagcdo da matriz SWOT na analise proposta para a realizacdo deste trabalho
justifica-se pela sua capacidade de sintetizar os aspectos basicos a serem considerados na
formulagao e no delineamento da estratégia. Entende-se que a discusséo sobre a aplicagéao
da referida ferramenta podera apontar as agdes necessarias que auxiliarao o departamento
de contabilidade a melhor utilizar os conceitos e pressupostos da contabilidade estratégica
discutidos na segao 2 do presente artigo.

Ressalta-se que os passos descritos a seguir sdo essenciais para a construgdo da
matriz SWOT, servindo de base para um adequado entendimento dos ambientes interno e
externo ao departamento contabil. A analise da aplicacao desse método servira como ca-
talisadora para estruturar o diagnostico atual do setor contabil e a geragao de estratégias
para sua adequagao aos preceitos da contabilidade estratégica. Com isso, espera-se pro-
porcionar a interligagao entre as estratégias empresariais e a estratégia desenvolvida para
o departamento de contabilidade.

Por outro lado, o debate dessas ideias fortalecera o desenvolvimento de um modelo
apropriado de processo de planejamento estratégico para a area contabil.
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4.1. Analise do departamento de contabilidade

Conforme Born (2007), a analise interna se concentra nas potencialidades e nas fra-
quezas da empresa objeto de estudo — no nosso caso, um departamento de contabilidade.
Além disso, deve-se buscar descrever as suas estratégias correntes. Com isso, busca-se
identificar o grau em que as forgas e fraquezas atuais séo relevantes para o processo de
planejamento estratégico. Tendo em vista que os fatores internos sdo elementos efetiva-
mente controlaveis pela gestao, eles assumem primordial importancia no processo de pla-
nejamento estratégico.

O ponto de partida da metodologia de analise proposta neste estudo deve ser uma
descricao, provida de um olhar critico, acerca da capacidade do departamento contabil de
destacar-se em seu setor e gerar valor a organizagédo como um todo. O objetivo é trazer
elementos que auxiliem em uma melhor compreensao das demais analises realizadas, que,
por sua vez, sustentarao as decisdes tomadas.

Para atingir a analise proposta, os conceitos que envolvem o arcabougo estraté-
gico foram confrontados com autores do meio contabil que ja escreveram sobre o tema
contabilidade estratégica (ver SIMMONDS, 1986; FERREIRA. 1992; IUDICIBUS, 1994;
BROUTHERS e ROOZEN, 1999; CATELLI, 1999; PELEIAS, 2002; GRZESZEZESZYN,
2005, entre outros)

Esta primeira etapa compreende, basicamente, trés partes:

. Histérico: tem por finalidade permitir o entendimento de todos os fatos rele-
vantes ocorridos no departamento de contabilidade. Deve-se, ao elabora-lo,
adotar uma postura critica, buscando associar as causas de eventos e deci-
sdes importantes e seus efeitos e consequéncias, de maneira a melhor com-
preender a formacéo e evolucdo do setor contabil.

. Recursos: dividem-se em recursos, processos € valores. O fator recursos trata
de pessoas, equipamentos, tecnologia, informacgdes, dinheiro e relacionamen-
to com fornecedores, distribuidores e clientes, sob o ponto de vista do depar-
tamento contabil. Processos dizem respeito a maneira como o departamento
contabil transforma seus recursos em resultados, devendo-se observar itens,
como interacao, coordenagao, comunicagao e decisdes. Por fim, valores tra-
tam das normas que determinam o sistema de priorizacdo nas tomadas de
decisdo e resultam em decisbes que privilegiam a linha estratégica pretendida
pela contabilidade.

. Resultados: apresentar os resultados daquilo que foi produzido pelo depar-
tamento contabil, a partir de seus recursos, ao longo dos ultimos anos. Nesta
etapa, deve-se buscar analisar o desempenho e a oscilagdo dos principais
indicadores operacionais associados ao departamento contabil.
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Quadro 1: Histoérico, Recursos e Resultados

Area: (nome do setor contabil na empresa).

Localizagao: (onde esta situado o setor contabil fisicamente e dentro da estrutura organizacional da empresa).
Histérico: (marcos na area mostrando a data (ano) em que ocorreram, como ampliagdo da atuagdo do
setor, implementagdo e mudangas no sistema contabil, parcerias, subunidades locadas em outras areas ou
unidades de negocio, etc.).

Servigos: (listagem dos principais servigcos prestados pela area).

Clientes: (relagido dos clientes internos ou externos aos quais a area contabil atende, pode-se colocar na
frente o servigo prestado a cada um).

Recursos Materiais: (softwares, computadores, impressoras, outros recursos relevantes).

Recursos Humanos: (total de colaboradores; formagéo dos mesmos).

Resultados: (comparagdo do desempenho real e projetado para os indicadores operacionais).

A proxima etapa da andlise interna ¢ a definicdo dos norteadores estratégicos. O negdcio, a visdo, a
missdo e os valores auxiliam no direcionamento e facilitam a comunicagao interna acerca daquilo que é
mais relevante para o departamento contabil e, consequentemente, para a organizagdo como um todo.

. Negécio: determina o escopo de sua atuagado, permitindo a concentragao de
esforgos em torno de uma determinada necessidade da organizagéo para a
qual possui uma competéncia central capaz de gerar valor de maneira supe-
rior aos possiveis concorrentes.

* Visao: expressa aonde a organizagédo quer chegar. Tem a fungdo nao so de
orientar e organizar como também de desafiar. A visdo do departamento con-
tabil deve buscar coeréncia com a visdo da organizagdo como um todo.

* Valores: sao critérios de tomada de decisdo que correm a organizagédo do
topo até a sua base, constituindo uma unidade de conduta que forma a cultura
organizacional. Inserida dentro da organizac&o, a contabilidade também sera
influenciada por esses valores.

. Missao: representa o papel da area contabil em relacdo aos diferentes publi-
COS com quem se relaciona.

Cabe ressaltar que, quando os norteadores nao existem ou estao maldefinidos,
€ imprescindivel a definicdo destes para que se prossiga com o processo de planeja-

mento estratégico.

Quadro 2: Norteadores Estratégicos

Negocio: (necessidade da organizacéo para a qual a contabilidade possui uma competéncia central).
Visdo: (o que a area contabil quer ser, onde ela quer estar).

Valores: (valores importantes no relacionamento com o publico interno e externo).

Missao: (0 que apenas ela pode oferece aos seus stakeholders).
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Outra técnica que pode ser utilizada para a analise interna é a cadeia de valor, intro-
duzida por Porter, em 1985, a qual sugere a divisdo da empresa nas suas atividades de re-
levancia estratégica para a compreensao dos custos e das fontes existentes ou potenciais
de diferenciacdo (PORTER, 1990). A cadeia de valor desagrega as atividades da empresa
em primarias e de suporte (apoio), conforme pode ser visto pela Figura 2. Para o objetivo
deste estudo, os conceitos da cadeia de valor devem ser considerados sob o ponto de vista
do departamento contabil, analisando-se suas atividades internas.

Segundo Born (2007), as atividades primarias sdo aquelas diretamente relacionadas a
geragao de valor, ou seja, inseridas no fluxo de produtos até o cliente (logistica interna, opera-
¢Oes, logistica externa, marketing e vendas, e servigos). Por sua vez, as atividades de apoio
séo criadas para sustentar as atividades primarias bem como a si préprias (infraestrutura da
empresa, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢éo). Mintz-
berg et al. (2000) acrescentam que a palavra “margem” no lado direito da Figura 2 indica que as
empresas alcangam margens de lucro baseadas em como € gerenciada a cadeia de valor.

Figura 2: A cadeia de valor genérica

"

Infra-estrutura da empresa

A — <
2 - < Geréndia de recursos humanos \ ;
A =
= % Desenvplvimento de tecnplogia \ %
S
= Aquisicao
> { quisi¢ \
. . . <
Logistica | Operagdes Logistica Marketing Servigos g;
Interna Externa Vendas %
<
e —
ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: PORTER (1990, p.35).

Utilizando-se as premissas do modelo de Porter, pode-se propor a seguinte estrutu-
racao para a cadeia de valor do departamento de contabilidade:
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Quadro 3: Cadeia de Valor — Atividades de Apoio

Infraestrutura do departamento contabil: sistemas contabeis eficientes e que atendam as necessidades
dos usuarios da informagao; adequada estruturagédo de cargos; énfase na qualidade dos produtos e servigos.
Geréncia de recursos humanos: programas de remuneragao e incentivo; adequado treinamento de pessoal para me-
Ihorar produtividade e antecipar-se a alteragdes que possam influenciar a forma como a contabilidade é realizada.
Desenvolvimento de tecnologia: investimentos em tecnologia que permitam o aprimoramento dos servi-
¢os prestados pela contabilidade.

Aquisigao: avaliacao frequente da qualidade (exatidao e veracidade) dos dados e informagdes que alimen-
tam o departamento contabil.

A ultima técnica selecionada para a realizagdo da analise interna do departamento
contabil & o exercicio de identificagcdo dos fatores-chave de sucesso (FCS). Entendem-se
por FCS as condi¢gbes necessarias para competir em um determinado setor, expressos
por meio de critérios técnicos. Quanto melhor o departamento contabil estiver em relacéo
aos fatores-chave de sucesso, mais chance ele tera de obter bons resultados. Ao aplicar a
técnica, deve-se primeiramente, identificar e conceituar os FCS que se aplicam a um depar-
tamento de contabilidade. Em seguida, faz-se a qualificacdo do departamento sob analise,
procurando, a partir de uma analise critica, realizar um parecer descritivo em relagao ao
desempenho do mesmo em cada um dos FCS identificados.

Quadro 4: Cadeia de Valor — Atividades Primarias

Infraestrutura do departamento contabil: sistemas contabeis eficientes e que atendam as necessidades
dos usuarios da informagao; adequada estruturagédo de cargos; énfase na qualidade dos produtos e servicos.
Geréncia de recursos humanos: programas de remuneragéo e incentivo; adequado treinamento de pes-
soal para melhorar produtividade e antecipar-se a alteragbes que possam influenciar a forma como a con-
tabilidade é realizada.

Desenvolvimento de tecnologia: investimentos em tecnologia que permitam o aprimoramento dos servi-
¢os prestados pela contabilidade.

Aquisigao: avaliagao frequente da qualidade (exatidao e veracidade) dos dados e informagdes que alimen-
tam o departamento contabil.

Zarowin (1995) e Ettorre (1995) relatam em seus trabalhos sobre a geragéo das in-
formacdes contabeis da Motorola, a importancia que essas informacdes tém quando sao
precisas e oportunas.

Os autores relatam que, quando as informacdes de eventos passados séo fornecidas em
um curto periodo de tempo e com minimos erros sdo uma fonte preciosa para a gestao operacio-
nal. Isso se torna possivel gragas a sistemas apropriados e com funcionarios qualificados.

4.2. Analise Estratégica

De acordo com Born (2007), na analise estratégica, busca-se identificar as oportuni-
dades e as ameacgas que se apresentam no ambiente, para, posteriormente, avaliar de que
forma as primeiras serao aproveitadas e a melhor forma de lidar com as ultimas.

Assim como na analise interna, propde-se uma mescla de ferramentas de analise
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ambiental para a exploragcao dos diversos aspectos externos que possam influenciar, de
alguma forma, o departamento contabil. Sugere-se incluir no conceito de ambiente externo
nao so6 as outras areas da organizagao, mas também as ameagas e oportunidades do mer-
cado que possam influenciar de alguma forma a contabilidade.

Inicialmente, realiza-se a analise macroambiental, buscando destacar as ameacas
e as oportunidades existentes para o departamento contabil. Nesta etapa, considera-se
importante verificar como a contabilidade esta inserida dentro da organizagao.

Quadro 5: Fatores-Chave de Sucesso

(Descrever na coluna “Como esta a empresa” a situagao atual em relagdo a cada
fator, procurando destacar quando se tratar de uma POTENCIALIDADE ou FRAGI-

LIDADE do setor. Incluir mais FCS que considerar relevantes).

7 - — - N\
FCS Situacgao Ideal Como esta a empresa

Agilidade O tempo entre a solicitacdo de um ftra-

balho e a sua execugao atende as ex-
pectativas dos clientes.

Competéncia técnica A equipe possui conhecimento técnico,
know-how e é qualificada para executar
as tarefas propostas.

Qualidade dos servigos pres- | A area apresenta exceléncia nos servi-

tados ¢os prestados, mostrando-se eficiente
e eficaz.
Estrutura operacional As instalagbes, pessoas e equipamen-

tos sdo adequados para atender as de-
mandas dos clientes.

Etc...
\ J

Ao considerar os diversos ramos da contabilidade, percebe-se que ela atende a diversos
usuarios (clientes da informagéo). Sendo assim, para implantar adequadamente uma analise
das ameacas e oportunidades, deve-se primeiramente segrega-la e verificar cada um desses
ramos distintamente. A analise macroambiental de cada segmento da contabilidade visa conhe-
cer macrotendéncias das fungdes desenvolvidas em cada um.

Quadro 6: Analise Macroambiental

Entre os pontos a serem abordados, inclui-se:

(1) Ambiente demografico, econémico e politico: verificar o crescimento da empresa, do mercado,
alteracdes nas legislacdes e normas aplicaveis e, com isso, verificar as mudangas nas exigéncias e
requisicdes a contabilidade;

(2) Ambiente tecnolégico: deve-se questionar se os sistemas de informacao atendem as necessidades
do departamento de forma a melhor atender as solicitagdes. Sistemas adequados permitem diminuir o
tempo de geracgao da informagdo bem como aumentar a qualidade das mesmas;

(3) Ambiente sociocultural: Deve-se buscar entender quais sao as tendéncias comportamentais e de que
forma elas afetardo o departamento. Conflitos de comportamento podem ser considerados
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A seguir, sao elaborados cenarios, considerados importantes instrumentos para

que os gestores entendam os riscos e as oportunidades que podem vir a ocorrer em um
futuro proximo.

As principais etapas que envolvem essa técnica sao descritas por Porter (1990),
sendo adaptadas da seguinte forma para a analise da contabilidade:

identificar as incertezas que podem afetar a estrutura da contabilidade;
determinar os fatores causais que as conduzem;

fazer uma série de suposicdes plausiveis sobre cada fator causal importante;
combinar suposicdes sobre fatores individuais em cenarios internamente
consistentes;

analisar a estrutura departamental que prevaleceria sob cada cenario;
determinar as fontes de vantagem competitiva sob cada cenario e prever com-
portamento da concorréncia sob cada cenario.

Destaca-se, neste item, a importancia de se verificar tanto os eventos futuros para o

departamento contabil em si como também para toda a empresa. Alteracdes nas praticas

contabeis, como a convergéncia para as normas internacionais, por exemplo, irdo exigir
uma adaptacao ou, até mesmo, uma reestruturagao da contabilidade. Além disso, deve-se
atentar para o monitoramento permanente dos cenarios, buscando identificar qual cenario
mais se aproxima da realidade dos fatos.

Quadro 7: Cenarios

A OWODN -~

(¢)]

Identificagdo da questao central para o departamento de contabilidade.

Levantamento das forcas do ambiente local.

Apontar as forgas motrizes que efetivamente interferem nos acontecimentos futuros.

Destacar as incertezas criticas para construir os cenarios (com base nas forgas motrizes e fatos
predeterminados).

Cenarios identificados: (listar os cenarios identificados).

6 Descricdo dos cenarios: (fazer uma descricdo de cada um, apontando aquele que for considerado
mais provavel).

Em seguida, elabora-se o estudo da industria em questdo, no nosso caso a con-
tabilidade, buscando entender a dindmica de suas forcas competitivas. Para tanto, sera
utilizado o modelo de Porter de analise competitiva. Este modelo identifica cinco forgas no
ambiente de uma organizagdo que influenciam a concorréncia: fornecedores, concorrentes

na industria, compradores, entrantes potenciais e produtos substitutos, os quais podem ser
vistos na Figura 4 a seguir.
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Figura 4: Cinco forgas competitivas da industria

Ameaga de
Entrantes

Poder de Negociagdo
dos Fornecedores

Fornecedores

Poder de Negociagao
dos Fornecedores

Fornecedores

Ameaca de
Substitutos

Concorrentes
da industria

Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1990, p. 04)
Analisando-se as cinco for¢gas competitivas sob o ponto de vista de um departamento
contabil, sugere-se a abordagem, entre outros, dos seguintes aspectos:

Quadro 8: Estudo da industria

- Fornecedores: outros setores da empresa ou externos que provéem os dados, informacoes e servigos
necessarios a contabilidade. Exercem diferentes niveis de barganha, dependendo do nivel de depen-
déncia da contabilidade para com os mesmos.

- Concorrentes: compreensao da rivalidade existente entre os “players” do setor (escritérios contabeis,
empresas de consultoria, outros departamentos da empresa da area de informagdes ou sistemas, etc.),
podendo levar a situagcdes em que a posi¢do de exclusividade no preparo e fornecimento de informa-
¢bes relacionadas a contabilidade ou até mesmo a permanéncia do setor esteja ameacgada.

- Compradores: também exercem seu poder de barganha em busca de vantagens. Sdo as demais
areas da organizagao que requisitam servigos a Contabilidade, exigindo prazos menores, maior deta-
lhamento de relatérios, qualidade e confiabilidade das informacdes prestadas, etc. E necessario com-
preender o poder de barganha dos mesmos para que melhor se possa agir no futuro.

- Entrantes Potenciais: entender quais organizagdes ou profissionais ameagam atuar no setor nos pro-
ximos anos. Deve-se também realizar um estudo das barreiras de entrada, para entender o real nivel
de ameaca existente.

- Substitutos: buscar, para cada tipo de produto, identificar a sua tendéncia de substitutividade nos

A analise das cinco forcas competitivas aplicada ao departamento contabil podera pro-
porcionar um melhor posicionamento da contabilidade, revelando a forma como deseja atuar
em relagao as suas forgas, em busca de uma melhor posi¢cao dentro da organizagao.

O passo seguinte é o aprofundamento das potencialidades, fraquezas e movimentos
estratégicos da concorréncia, o que pode ser feito através do mapa de grupos estratégicos,
ferramenta de identificagdo de conjuntos de empresas com semelhangas relevantes, em
uma perspectiva estratégica.

Deve-se avaliar a capacidade de gerar valor de cada concorrente, e seus planos
(estratégias) mais relevantes em sua forma de atuar e qualificar-se para a competicao.

Alguns vetores (ou dimensdes) que podem ajudar na construgdo do mapa de grupos
estratégicos para o departamento de contabilidade s&o:
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Quadro 9: Mapa de grupos estratégicos

- Especializagao: relacionado ao grau em que o departamento contabil concentra seus esforgos nos
tipos de servigos prestados, segmentos de clientes-alvo (que podem estar localizados em diferentes
niveis da organizagéo) e os mercados geograficos atendidos (demanda interna e atendimento de exi-
géncias externas).

- Politica de canal: refere-se ao relacionamento do departamento de contabilidade com os canais de
distribuicdo de seus produtos e servigos.

- Qualidade do produto (servigo): também pode interferir na andlise de grupos estratégicos, através das
especificagdes, observancia das tolerancias, caracteristicas etc.

- Tolerancia tecnoldgica: ndo confundir, uma vez que a empresa ou departamento de contabilidade lider
em tecnologia ndo necessariamente precisa prestar os servigos de mais alta qualidade.

- Integracao vertical: o grau de integragao vertical, seja para frente ou para tras, também pode ser con-
siderado um vetor relevante, uma vez que existe a possibilidade de terceirizar os servigos contabeis
(considerados atividades de apoio dentro das organizagdes).

- Posigao de custo: poder do departamento contabil em buscar a posi¢cdo de mais baixo custo na elabo-
ragao e distribuicdo de produtos e servigos, investindo estruturalmente para minimiza-los.

- Atendimento: grau de servigos auxiliares que o departamento proporciona a seus clientes, como rela-
térios personalizados, adaptados as diferentes necessidades de informagao.

Identificado o grupo estratégico ao qual o departamento contabil sob estudo perten-
ce, € possivel reavaliar sua posigcao estratégica diante da concorréncia, concluindo assim
sobre as potencialidades e fraquezas.

Westwood (1997) propde a utilizagdo de uma “matriz cruzada”, na qual um depar-
tamento contabil seria comparado aos seus concorrentes do grupo estratégico, a partir do
emprego dos FCS.

Cabe ressaltar que é necessario utilizar os mesmos fatores-chave identificados na
primeira parte do plano e definir pesos para cada um deles, conforme a sua importancia
para o sucesso no setor. O resultado final por departamento ou empresa (soma de pesos X
notas) representara o seu nivel de competitividade.

A analise do ambiente envolve ainda o mapeamento do comportamento dos consumido-
res (usuarios da informagao contabil) ou das areas da organizagéo que requisitam servigos da
contabilidade, tendo em vista o melhor direcionamento dos esforgos de configuragdo de valor.

De acordo com Born (2007), a compreensao das tendéncias de solicitagbes dos di-
ferentes ocupantes do mercado auxilia a descobrir oportunidades, bem como a identificar
os seus melhores segmentos para direcionar a empresa (no caso, o departamento contabil)
em uma perspectiva de longo prazo.

A anélise de mercado para um departamento de contabilidade tem o objetivo de
identificar a interacédo entre o setor, juntamente com seus servigos e produtos, com o0s
usuarios da informagao contabil (suas preferéncias, intengdo de uso da informagéo con-
tabil, participagao das informacgdes prestadas nas decisées tomadas).

Nesta etapa, é importante realizar uma pesquisa do comportamento do consumi-
dor. Como o presente estudo, trata apenas dos clientes internos (outras areas que se
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relacionam com a contabilidade), isso tende a facilitar e a reduzir o trabalho de coleta e
analise de informacdes.

Deve-se realizar ainda, uma analise quantitativa do mercado consumidor para o de-
partamento contabil, que deve conter algumas informagdes basicas, como:

Quadro 10: Analise de Mercado Quantitativa

- Potencial de mercado: tamanho (R$, unidades, volume, etc.) que o mercado contabil pode atingir
no periodo do plano e em uma perspectiva de mais longo prazo.

- Mercado atendido: tamanho atual do mercado, ou seja, o montante total dos servigos prestados
pelo setor contabil ao mercado.

- Mercado disponivel: representa o mercado que pode vir a utilizar servigos contabeis, mas, por algu-
ma razao (renda, acesso ou interesse) ainda nao o faz. O entendimento desse montante ¢é util para
decifrar possibilidades de crescimento ou esgotamento.

- Taxa de crescimento do mercado: geralmente é medido em base anual, sendo importante na realiza-
¢ao de comparacgdes de performance tanto internas quanto externas.

- Mercado penetrado: montante de participagdo de cada player, ou ao menos dos mais relevantes.

ApoOs a analise de mercado, € importante propor uma segmentagao e, entdo, ava-
liar os segmentos resultantes quanto a sua atratividade. Nesta etapa, busca-se chegar a
grandes grupos de usuarios do servigo contabil, que possuam caracteristicas perenes, isto
€, que nao constituam um grupo momentaneo no mercado, para assim estabelecer uma
segmentacéo efetivamente estratégica.

Para chegar a uma boa segmentacéao estratégica, Born (2007) indica que o plane-
jador escolha uma ou duas bases de segmentacéo apenas. Uma base de segmentagao
pode ser comparada a uma faca, que realiza cortes no mercado. Com uma base, pode-se
realizar um ou mais cortes.

4.3. Matriz SWOT

A conclusdo da analise de mercado e de sua segmentagao finda com a etapa de
“garimpo” e estudo das variaveis externas. Neste momento, dispée-se de um bom volume
de informagdes internas (da empresa) e externas (macroambiente, industria, analise de
mercado, etc.), devendo cruza-las e formata-las, de modo que se mostrem resumidas, mas,
nao, reduzidas.

O apanhado de todos os principais topicos vistos até o momento formam a base para
a aplicagao da ferramenta de analise SWOT apresentada no item 3. Nesta etapa final, é
necessario resumi-los e aloca-los, procurando avaliar as forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas do departamento contabil e seu mercado.

O primeiro passo para se elaborar a matriz SWOT é fazer uma estrutura em forma de
cruz, criando quatro quadrantes: for¢as, fraquezas, oportunidades e ameacgas (ver Figura
1 — Matriz SWOT). O préximo passo € listar os itens especificos relacionados ao departa-
mento contabil selecionados nas analises realizadas.
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Kunzel (2001) ressalta que, para implementar a analise SWOT, € necessario que 0s
responsaveis pela tomada de decisbes sejam estimulados a relacionar respostas a uma
série de questdes relativas a cada um dos elementos objeto de analise, ou seja, para cada
uma das variaveis da matriz SWOT.

Para ajudar na determinagao das forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas,
Weihrich (1982) relaciona perguntas abrangentes para cada tépico especifico. Utilizando
como base os topicos apontados por esse autor, foram formuladas algumas questdes re-
lacionadas a contabilidade, que podem auxiliar na identificacdo e segregacéo das informa-
cdes obtidas nas etapas anteriores:

Quadro 11: Questdes para complementagao da Analise SWOT

Forgas:

1. Ha alguma vantagem distinta que faz o departamento contabil se sobressair sobre as demais possibili-
dades para realizagao dos servigos contabeis?

2. O que determina a escolha do departamento de contabilidade pelos clientes internos em detrimento as
outras areas para fornecimento de informagdes relevantes a tomada de decisdo?

3. Ha algum produto ou servigo que outras areas ou mesmo concorrentes externos (escritérios contabeis
e de consultoria) ndo podem copiar (agora e no futuro)?

Fraquezas:

Ha alguma operagéo ou procedimento que pode ser melhorado?

O que e por que seus concorrentes operam melhor que o departamento contabil?

Ha alguma restricdo sob a qual o departamento contabil deveria estar atento?

Seus concorrentes possuem um certo segmento de mercado conquistado?

Os outros setores da empresa possuem alguma atribuicdo ou responsabilidade conquistada que pode-

ria ter sido absorvida pela contabilidade?

9. Reclamagdes sobre a ndo adequacgéao dos relatérios oferecidos pela Contabilidade as tomadas de de-
cisdo estratégica ocorrem com frequéncia?

10. Atrasos na entrega de produtos e relatérios da area contabil sdo frequentes?

Oportunidades:

11. Onde e o que s&o as oportunidades atraentes dentro de seu negdcio?

12. Ha alguma nova tendéncia emergindo no mercado que esta sendo considerada pelo setor contabil?

13. Ha algum sinal/indicio que a contabilidade no futuro podera desenvolver novas atividades que agre-
guem valor a organizagdo como um todo?

14. As inovagdes tecnoldgicas disponiveis sdo bem aproveitadas pela Contabilidade?

15. A cultura da empresa valoriza a participagdo da Contabilidade no processo de formulagéo e implemen-
tagédo da estratégia?

Ameacgas:

16. Seus concorrentes (no caso outros departamentos) estdo desenvolvendo alguma agao que podera
impedir o desenvolvimento organizacional da contabilidade?

17. Ha alguma mudanca na demanda dos usuarios que implique na criacdo de novos produtos ou servigcos
elaborados pela contabilidade?

18. As mudangas de tecnologia estéo influenciando negativamente a contabilidade dentro do mercado (ex.:
outros setores ou a contabilidade de outras empresas possuem uma tecnologia de informagao mais
aprimorada que fazem com que eles consigam agilizar o processo)?

19. Existem restricbes por parte das outras areas da empresa quanto a possivel contribuicdo da Contabili-
dade no fornecimento de informagdes estratégicas que auxiliem a tomada de decisdo?

© NG A
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As questdes acima tém o objetivo de auxiliar na segregacgao das informacgdes obtidas
com as técnicas anteriores e no levantamento de informacao nao identificadas anteriormen-
te, alocando na matriz SWOT os principais aspectos observados que possam influenciar
a anadlise estratégica da contabilidade. O cruzamento dessas informagdes permitira uma
melhor visualizagdo das estratégias necessarias para alcangar o novo posicionamento da
area contabil, em busca de uma melhor utilizacado das possibilidades que envolvem a con-
tabilidade estratégica.

Cabe ressaltar que o departamento de contabilidade deve avaliar periodicamente
suas forcas e fraquezas, ndo sendo necessario melhorar todos os seus pontos fracos ou
deixar de retomar seus pontos fortes, mas, sim, identificar quais sdo os pontos a serem
trabalhados estrategicamente. Além disso, a constante observagcdo das mudangas no am-
biente € importante para agilizar as corregdes de rumo que se fagam necessarias, anteven-
do novas oportunidades que possam ser aproveitadas e esquivando-se de ameacgas que
possam prejudicar o alcance dos objetivos pretendidos.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo o desenvolvimento de um modelo tedrico de ana-
lise estratégica para o departamento de contabilidade com a utilizagdo da ferramenta de analise
SWOT para auxiliar na reformulagéo da estratégia contabil e na redefinigdo do seu posiciona-
mento estratégico, buscando sua adequagao aos preceitos da contabilidade estratégica.

Para o seu alcance, procurou-se, primeiramente, abordar os principais concei-
tos e objetivos da contabilidade estratégica, procurando evidenciar a sua relevancia
para o alcance de um melhor posicionamento da contabilidade dentro da prépria or-
ganizagao, bem como frente ao ambiente em que se encontra inserida. Em segui-
da, foram apresentadas as premissas da ferramenta de analise SWOT, nas quais
se procurou pautar nos seus proponentes e nos principais autores de administracéo
estratégica. De acordo com os autores pesquisados, o uso desta técnica pode auxiliar
sobremaneira no processo de planejamento e reposicionamento estratégico de orga-
nizagdes ou de suas unidades operacionais, confirmando a sua aplicabilidade para o
departamento de contabilidade.

Todavia, a identificacédo de forcas e fraquezas, bem como o exame de oportunida-
des e ameacas enfrentadas pela area contabil ndo é simples, devendo ser feito por meio
de uma analise estratégica do préprio departamento, bem como do ambiente em que se
encontra inserido. Para isso, foram adaptadas as metodologias referentes a cada uma
das principais etapas que compreendem a analise estratégica, desenvolvendo-se um mo-
delo de analise aplicado ao objeto de estudo.

Para a analise interna do departamento de contabilidade, o modelo proposto visa
sugerir a utilizagdo de ferramentas que busquem descrever e identificar o grau no qual as
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potencialidades e fraquezas séo relevantes para o processo de planejamento estratégico.
Ressalta-se a importancia desta etapa da analise, devido a tratar de elementos efetivamen-
te controlaveis pela gestéo.

A proxima etapa do modelo esta relacionada a andlise estratégica que trata das opor-
tunidades e das ameagas presentes no ambiente. O modelo proposto sugere uma mescla
de ferramentas de analise ambiental que permita explorar os diversos aspectos externos e
que possa influenciar, de alguma forma, o departamento contabil.

Apés a realizacdo da analise sugerida pelo modelo, as informagdes levantadas
devem ser alocadas na matriz SWOT, podendo-se recorrer ainda a um questiona-
rio para complementar a analise, de forma a auxiliar na alocagdo das informacgdes
obtidas e na observacdo de questdes relevantes que possam ter sido esquecidas
anteriormente. Somente neste momento é que se terdo condi¢gdes de cruzar as infor-
magodes obtidas para melhor visualizar as estratégias necessarias para o alcance do
reposicionamento almejado.

Espera-se que a utilizagdo do modelo sugerido, por meio da combinagédo dos mé-
todos de analise com as questdes elaboradas, a partir da analise das variaveis internas e
externas, auxilie o alcance satisfatério dos objetivos propostos por departamentos conta-
beis comprometidos com o processo de reposicionamento e adaptacdo aos preceitos da
contabilidade estratégica.

Reconhece-se, porém, que a adequacdo do modelo de analise ao departamento
contabil podera apresentar limitacbes associadas as proprias percepcdes dos pesquisa-
dores na definicdo da metodologia proposta, bem como relacionadas ao entendimento
das proposigdes e das perguntas apresentadas neste estudo por parte dos envolvidos na
analise, no processo de levantamento de informacdes no departamento contabil.

Para futuras pesquisas, sugere-se um estudo de caso que demonstre a aplicagéao
do modelo proposto no departamento de contabilidade de uma organizagado que se mostre
comprometida com o propdsito de adequacgao aos preceitos da contabilidade estratégica e
almeje um melhor posicionamento, por meio de uma participagdo mais efetiva no processo
de formulagao e implementagao da estratégia organizacional.
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