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CASO DE ENSINO

'CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE
DE MINAS GERAIS

E AGORA, JOSE? O COVID CHEGOU. A DEMANDA AUMENTOU. O

CONTROLE ATRASOU.

AND NOW JOSE? COVID HAS ARRIVED. DEMAND HAS

INCREASED. CONTROL WAS DELAYED.

0 caso de ensino foi aprovado e apresentado no XLIIl Encontro da ANPAD, realizado de 02/10/2019 a 05/10/2019, em Sdo Paulo (SP) na Universidade Mackenzie.

RESUMO

Este caso permite reflexdo sobre tomada de decises em empresas com base em seu pla-
nejamento estratégico e artefatos gerenciais frente ao cenario de crise pandémica do novo
Coronavirus (COVID-19). Neste caso aborda-se a Consultoria Ltda, microempresa do ramo
de consultoria contébil, tributaria e de auditoria, que estd com dificuldades de acompanhar/
implementar controles gerenciais e tem planos estratégicos indefinidos, e precisa atender a
demanda, ainda maior, de seus clientes em meio ao cenario de crise advinda da pandemia. Os
sécios se viram sobrecarregados entre rotinas técnicas e administrativas, cogitando a possibi-
lidade de contratar um(a) colaborador(a) para auxiliar nos controles administrativos e financei-
ros. Entretanto, com as incertezas do mercado e sobre a volta ao trabalho nas instala¢des da
empresa, 0s socios se deparam com um dilema: “Devemos contratar ou néo um(a) novo (a) co-
laborador(a) agora? Caso se contrate, como solucionar o espaco fisico na sede da empresa?”.
As informagdes sdo provenientes de adaptacdes da realidade, obtidas por meio de entrevistas,
pesquisa documental e observagdo em reunides e encontros com os socios. Este caso de ensi-
no é destinado ao estudo da tomada de decisdo alicercada no planejamento estratégico e nas
ferramentas gerenciais frente a cendrios de incertezas financeiras ou ndo, em prol de discutir
e repensar sobre gargalos de producédo e desenvolvimento de uma microempresa. Seu uso em
sala de aula pode ocorrer por meio de gamificagéo, dividindo a turma em pequenas equipes.

Palavras-chave: Tomada de Decisdo. Artefatos Gerenciais. Planejamento Estratégico.
Covid-19.

ABSTRACT

This case allows reflection on decision-making in companies based on their strategic planning
and management artifacts in the face of a pandemic crisis scenario of the new Coronavi-
rus (COVID-19). This case deals with Consultoria Ltda, a micro-company in the accounting,
tax and audit consulting field, that is having difficulties monitoring/implementing manage-
ment controls and undefined strategic plans, and needs to meet the even greater demand of
its clients amidst the crisis arising from the pandemic. The partners found themselves ove-
rwhelmed by technical and administrative routines, considering the possibility of hiring an
employee to help with administrative and financial controls. However, with the uncertainties
of the market and about returning to work at the company’s facilities, the partners are faced
with a dilemma: “Should we hire or not a new employee now? If hired, how to solve the
physical space at the company’s headquarters?”. The information comes from adaptations of
reality, obtained through interviews, documentary research and observation in meetings and
meetings with partners. This teaching case is intended for the study of decision making based
on strategic planning and management tools facing scenarios of financial uncertainty or not,
in order to discuss and rethink production and development bottlenecks in a microenterprise.
Its use in the classroom can occur through gamification, dividing the class into small teams.

Keywords: Decision Making. Managerial Artifacts. Strategic Planning. Covid-19.
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E agora, José? O Covid chegou. A demanda aumentou. O controle atrasou.
And now Jose? Covid has arrived. Demand has increased. Control was delayed

RMC

1 INTRODUCAO

A Consultoria Ltda é uma microempresa de consultoria contdbil, tributéria e de auditoria, fundada em 2008 no
municipio de Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul. A empresa vem apresentando crescimento da sua carteira de
clientes e demanda de servigos, principalmente a partir do inicio de 2020, momento em que a captagédo de novos clientes
e servigos aumentou em mais de 30%. Essa elevagédo se deu em virtude dos reflexos da pandemia do novo Coronavirus
(COVID-19), que desestabilizou o mercado financeiro no mundo inteiro, fazendo com que diversas empresas demitissem
funcionarios e, até mesmo, fechassem suas portas. Além das demandas da carteira de clientes e servigos de consultoria
e auditoria contratados antes da crise, houve acréscimo significativo de atividades de elaboragéo de relatérios e informa-
¢oes solicitadas pelos clientes visando a obtencédo de crédito em institui¢des financeiras; parcelamentos, postergacéo de
prazos e/ou redugdo de carga tributéria; bem como as constituicdes de CNPJ (Sociedade Unipessoal Limitada e MEI).

Nesse cendrio, os socios tiveram que se adaptar em funcéo do novo Coronavirus, migrando suas atividades profis-
sionais para home office. Para os sécios, seus clientes séo prioridade e, por isso, os controles administrativos da empresa,
que ja estavam atrasados, seguiram em segundo plano. Ainda, os s6cios acreditam que ficardo temporariamente traba-
lhando remoto, mas as incertezas advindas da pandemia sdo incontéveis e as tarefas s6 aumentam. Com isso, em uma
das reunides dos socios surgiu a possibilidade de contratar um colaborador para auxiliar nos controles financeiros e nos
aspectos relacionados a secretaria e atendimento ao cliente. Entretanto, os sécios estdo com o planejamento estratégico
desatualizado e, com isso, sem compreensdo do negdcio e a continuidade do mesmo. Mesmo que a contratacdo de um
funcionario seria, inicialmente, para trabalhar remotamente, com a perspectiva de pés-pandemia retornar & modalidade
de atendimento presencial no escritério, a alocagédo de espaco fisico para mais uma pessoa era um problema, tendo em
vista as limitagdes de tamanho e estrutura, que ndo recebem investimentos estruturais desde a fundagéo da empresa em
2008. E agora, José? Contratar ou ndao?

2 0 CASO
2.1 Descricao da Empresa

A Consultoria é formada por dois sécios contadores, José e Carla, com 56% e 44% de controle da empresa, res-
pectivamente, que gerenciam, representam e sdo os responsaveis pela prestacdo dos servicos oferecidos. José dedica-se
mais a negociacdo com fornecedores e Carla aos controles financeiros. Ademais, utilizam um software de gestdo con-
tabil, tributario e trabalhista, e contam com consultores associados e parceiros estratégicos, que realizam participacoes
pontuais e esporadicas em determinadas execucdes de servigos. A missdo da empresa é disponibilizar aos seus clientes
informacgdes confiaveis, assegurando que suas expectativas e necessidades sejam contempladas.

A empresa atende micro, pequenas e médias empresas de diversos estados brasileiros e setores distintos. Com
demandas constantes, especialmente, o suporte tributario e auditoria, a prestacdo dos servicos é realizada na sede da
Consultoria ou no cliente, sendo continua no periodo de duragédo do contrato, cessando com o cancelamento ou o térmi-
no do prazo sem renovagdo. Como principais diferenciais, a empresa conta com: i) a experiéncia, qualidade e capacidade
de trabalho dos socios, consultores e parceiros especialistas no ramo; ii) atualizagdo continua dos sécios em cursos para
oferecer servigos especializados e de qualidade, sugerindo solugcées e fornecendo subsidios decisivos para a definicdo
de uma estrutura de gestdo forte e eficiente ao cliente; iii) acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas de sistemas
tributarios e de contabilidade integrados ao cliente, facilitando e automatizando tarefas; iv) disponibilizacdo em horario
comercial de canais diretos de comunicacio aos clientes (WhatsApp corporativo, e-mail, chat do sistema integrado ERP,
redes sociais e telefone); e v) atendimento diferenciado baseado nas necessidades de cada cliente, podendo ser presen-
cial ou virtual.

A maioria das despesas mensais ¢ fixa (aluguel, condominio, telefone, 4gua, energia elétrica e material de expedien-
te). J& as receitas contabilizadas mensalmente, sdo referentes a prestacdo dos servigos contratuais, emitindo nota fiscal
e boleto de cobranca, de modo que cada contrato tem sua precificacéo estabelecida considerando as condi¢des e neces-
sidades do cliente. Ressalta-se, ainda, que todo o controle financeiro da Consultoria - contas a pagar e receber-, é gerido
por um dos sécios, a Carla, e, avaliado entre os dois sécios na reunido mensal de gestdo e planejamento do negécio.

2.2 Contexto do Caso

Na ultima sexta-feira do més de junho de 2020, a sécia, Carla, chega preocupada na reunido mensal de andlise do
negdcio e desabafa.

Carla: José, com o aumento da demanda por parte dos clientes, ndo estou conseguindo manter os controles admi-
nistrativos atualizados e realizar as consultorias. J& estava atrasado antes da pandemia, agora esta critico. Acredito que
precisamos de uma pessoa para nos auxiliar na parte administrativa e cuidar da agenda.

José: [sso é preocupante, como podemos oferecer um servigo adequado aos clientes se ndo conseguimos manter
0s nossos controles atualizados e bem definidos?
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Carla: Por isso minha preocupagédo. Sugiro contratarmos alguém para nos auxiliar nesses controles e no atendi-
mento direto com os clientes.

José: Até ndo voltamos a trabalhar no escritoério, esse novo(a) colaborador(a) poderia trabalhar remoto, sem pro-
blemas. Porém, quando voltarmos, me preocupo com a estrutura fisica. J& temos uma limitacdo de espago para atendi-
mento, com mais uma pessoa... como vamos fazer? Quanto ao seu treinamento, tudo bem ser online.

Carla: Pois é, diversas vezes, antes da pandemia, quando estamos atendendo clientes distintos ao mesmo tempo,
acabamos ocupando os dois espacos privativos do escritério, sala de reunides e nossa sala. O cliente que chegava com
antecedéncia, tinha que aguardar nas cadeiras da entrada da sala de reunides (Figura 1).

OPERACIONAL

RECEPGAC /
SALA DE REUNIOES

Figura 1 - Planta da sede da Consultoria Ltda

Carla: Se o colaborador permanecer pés pandemia, penso que podemos diminuir tanto a sala que trabalhamos, dei-
xando apenas o espaco de nossas mesas, quanto a area de reunides, para criar um terceiro espaco de espera e recepgéo.

José: Gostei da ideia. Mas, para essas modificacdes, acredito que precisaremos de um empréstimo. Ndo temos
reserva financeira significativa, apenas emergencial.

Carla: Concordo. Conforme extratos das nossas aplicagdes, ndo ha dinheiro para toda obra. Penso que precisamos
ter um saldo de emergéncias e de risco do negdcio guardado, caso tenhamos cancelamento ou encerramento de muitos
contratos mensais.

José: Exatamente!

Carla: De qualquer forma, precisamos orgar o valor total da reforma e o quanto vamos dispender para suprir os
gastos mensais com esse(a) novo(a) colaborador(a).

Cada um dos soécios ficou encarregado de uma tarefa, a fim de planejar as reformas e melhorias do escritorio e
agendaram nova reunifo para a semana seguinte. Na ocasido, Carla e José discutiram sobre os orcamentos e informa-
¢des que conseguiram.

José: Busquei trés orcamentos para a reforma e constatei que o valor médio para executar tudo gira em torno de
R$ 25.000,00. Ainda, falei com o locador e os gastos com as melhorias no espago nao serdo abatidos do aluguel. Fui ao
banco e nosso gerente me informou que um empréstimo nesse valor pode ser pago em até 24 meses, com juros compos-
tos de 2,5% a.m., ficando uma prestacdo mensal de R$ 1.884,09.

Carla: Certo. Com relagdo ao novo colaborador, realizei contato com empresas de recrutamento e, com base na
média dos valores informados, o saldrio do(a) colaborador(a), juntamente com os encargos mensais, seria de, aproxima-
damente, R$ 2.100,00 por més.

José: Ok. Agora precisamos retomar nosso controle gerencial e tragar novas metas a empresa a fim de efetuar ou
nao esse empréstimo e contratar ou ndo o(a) colaborador(a).

2.3 Revisando o Planejamento Estratégico
Com o objetivo de retomar e aprimorar o controle gerencial da Consultoria Ltda e tragar novas metas a empresa,

os sécios revisaram o Planejamento Estratégico, utilizando-se de ferramentas gerenciais como Matriz SWOT (Tabela 1),
Balanced Scorecard (BSC) (Tabela 2), cenarios (Tabela 3) e plano financeiro (Tabela 4).
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Tabela 1 - Matriz SWOT

Forcas: Fraquezas:

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Conhecimento técnico dos sécios;
Qualidade dos servicos;

Auséncia de empregados;
Instalagdes limitadas;

Oportunidades:

Expansao geral do mercado de consultoria;

Novas tecnologias de gestdo empresarial;

Crise econdmica no Brasil;

Mudanca de legislacéo;

Ameacas:

Concorréncia;

Nota. Os tragos em branco serdo preenchidos pelo aluno na aplicagdo do caso (questdo 3.5.1.a)

Os sécios observaram que a ameaca da concorréncia tem seus efeitos minimizados com a presenca de clientes de
diversos estados do Brasil e, também, pelo fato do mercado de consultoria estar em expanséo e de novas tecnologias permi-
tirem atendimento remoto, favorecendo a prospecgéo de clientes, mesmo em tempos de isolamento social. Além do mais, a
mudangca de legisla¢cdes pode ter seus efeitos anulados com os cursos de atualizagdo que os sécios realizam regularmente.

As acdes estratégicas foram tragadas pelos sécios sob a ética do BSC (Tabela 2).

Tabela 2 - Balanced Scorecard

Perspectiva Objetivo Indicador Meta Iniciativa
.. Aumento de 20% na lucratividade | Aumento das prestagdes de
Aumentar o lucro Lucratividade . .
anual servigos aos clientes novos
Financeiro
Manter-se (A) Planejamento de 0% de Reducéo de custos e
adimplente inadimpléncia anual despesas operacionais
nservar
< servar a - . Reter anualmente 100% dos
carteira de Retencdo de clientes . . (B)
. contratos ativos com clientes
clientes
) Aprimorar a . - . . .
Clientes rzs tacio de Feedback negativo Reducéo de 90% do feedback Revisdo e monitoramento da
P ¢ dos clientes (%) negativo anual dos clientes prestagdo dos servigos
servicos
Crescer no Participacédo no Aumento de 30% de novos (©)
mercado mercado (%) contratos ao ano
Sistematizar a - . 100% da movimentagao Manutencgéo diéria da
~ . Gestao financeira . . . ~ -
gestdo financeira financeira atualizada movimentagao financeira
Processos
Internos Possuir agenda Monitorar a agenda
compartilhada em Agenda (D) compartilhada em tempo
tempo real real (online)
Ampliar o quadro Pessoal Contratar, pelo menos, 1 Recrutar profissionais
de pessoal colaborador(a) em 2021 qualificados*
Aprendizado e
i Aperfeicoar Realizar, no minimo, 4
G pereicoaro Horas de cursos de S 0,45
conhecimento dos . horas/ano em cursos de (E)
. aperfeicoamento .
socios aperfeicoamento

Nota. *Consideram-se profissionais qualificados os que apresentarem diploma de curso técnico ou superior (andamento ou comple-
to) em Administracéo ou Ciéncias Contabeis e conhecimentos administrativos.

(A), (B), (C), (D) e (E) sdo lacunas que serdo preenchidas pelo aluno na aplicagdo do caso (questdo 3.5.1.b).

A Consultoria busca ampliar sua atuagcdo no mercado, mas também, preza pela permanéncia ou melhoria da quali-
dade dos servicos e pelo bom atendimento ao cliente. Além disso, tenta aproveitar as tecnologias tornando-as aliadas ao
seu empreendimento, com a sistematiza¢do dos controles que ainda séo realizados de forma manual por um sécio. Dessa
forma, a meta de aperfeicoamento continuo dos sécios vai ao encontro das forcas da empresa (Tabela 1), que dizem
respeito a capacidade técnica dos sécios. Ainda, o escopo de aumento de pessoal supre a fraqueza sobre a necessidade
de aumento de pessoal, possibilitando melhoramento dos processos internos.
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Com base na Matriz SWOT, os sécios projetaram os cendrios pessimista, realista e otimista, elucidados na Tabela
3, visando compreender como esta o negocio atual e as possiveis conjunturas e perspectivas de comportamento futuro
da empresa.

Tabela 3 - Cenérios do Negocio

Pessimista

O mercado de consultoria saturar e retrair;

A empresa ndo acompanhar as novas tec-
nologias da area, afetando a qualidade dos
Servigos;

A crise econdmica no Brasil tomar grandes
proporgoes, fazendo com que as empresas
sejam obrigadas a entrar em processo de
faléncia;

Aumento desproporcional da concorréncia
entre as empresas de consultoria;
Legislacdo onerar o servico;

Equipe desqualificada ou com baixo conhe-
cimento técnico.

Realista

A expansdo do mercado de consul-
toria;

O acompanhamento das novas tec-
nologias da area de forma gradual;

A crise econémica no Brasil fazer
com que o mercado apenas retraia;

A concorréncia em propor¢des pou-
co alarmantes;

Atendimento a Legislacdo vigente;
Equipe qualificada.

Otimista

O mercado de consultoria ser o mais
procurado do pais;

Utilizagdo de novas tecnologias de pon-
ta da area de forma que a empresa esteja
sempre se atualizando na sua gestdo, quali-
ficando o atendimento dos clientes;

A crise econdémica no Brasil propiciar no-
vos negocios mais lucrativos e longinquos;

Baixa concorréncia qualificada entre as
empresas de consultoria;

Legislacédo favorecer prestacdo de servigos
oferecidos;

Equipe com alta produtividade.

Os socios apresentaram 0s cendrios pessimista e otimista com base no realista. O cendrio pessimista retrata as
ameagas e as fraquezas da empresa, evidenciando que a crise financeira pode afetar a Consultoria e prevé um aumento
desigual na concorréncia. J& o cendrio otimista, contempla as informacoes relacionadas as forgas e oportunidades do
negdcio, demonstrando que a tecnologia e a crise financeira do pais poderédo ser aliadas do negocio e ndo provocar im-
pactos no segmento de consultoria.

Quanto aos aspectos financeiros da Consultoria, suas receitas sdo oriundas dos servigos prestados e seus custos
variaveis sdo de aproximadamente 30% do precgo faturado ao servigo executado. J& os custos fixos da empresa, resu-
mem-se em, principalmente, gastos mensais com proé-labore, encargos sociais, energia elétrica, 4gua, condominio, tele-
fone e internet, aluguel e material de expediente. Salienta-se que a Consultoria nunca utilizou nenhum recurso externo
em seus investimentos.

Neste contexto, a Tabela 4 evidencia a Demonstracédo Simplificada do Resultado Mensal, com base nos cenarios e
nas proje¢des do BSC, que prevé aumento do numero de clientes em no minimo de 30%, reflexo este demonstrado no
cenario otimista. Destaca-se que a empresa é contribuinte do Simples Nacional (SIMPLES Federal), pagando o Imposto
Sobre Servigos (ISS) devido juntamente no valor recolhido de SIMPLES. Ainda, vale ressaltar que houve desconto no alu-
guel de 50% apenas em maio e junho de 2020. Por isso, considerou-se o valor realista do periodo normal, sem o desconto.

As receitas s@o oriundas dos servicos de consultoria e auditoria tributdria, com cobranca mensal durante a vigéncia
do contrato. Cada contratagdo tem sua precificagdo estabelecida considerando as condi¢des e necessidade do cliente.
Deste modo, no plano financeiro mensal, os s6cios ponderam as entradas com base nos pregos médios dos servigos.

Tabela 4 - Demonstracdo Simplificada do Resultado Mensal

Pessimista Realista Otimista
Descrigao ®s) | AV | AHL | oo | AV e AV | AH2
(%) | (%) (%) (%) | (%)

Receita Operacional Bruta (ROB) 31.320,00 100% -26% 42.600,00 100% 58.920,00 100% 38%

(-) Dedugdo de Vendas

(SIMPLES Federal) -1.879,20 -6% -2.556,00 -6% -3.535,20 -6%

(=) Receita Operacional Liquida 29.440,80 94% 40.044,00 94% 55.384,80 94%

(- ) Custos Varidveis -9.396,00 -30% -12.780,00 | -30% -17.676,00 -30%

(=) Margem de Contribuicao 20.044,80 64% 27.264,00 64% 37.708,80 64%

(-) Custos Fixos -16.550,00 -53% -16.550,00 | -39% -16.550,00 -28%
Pro-labore José -7.000,00 -22% -7.000,00 -16% -7.000,00 -12%
Pré-labore Carla -5.500,00 -18% -5.500,00 -13% -5.500,00 -9%

Encargos sociais -1.100,00 -4% -1.100,00 -3% -1.100,00 -2%
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Energia elétrica, Agua, Condominio -200,00 -1% -200,00 0% -200,00 0%
Telefone e Internet -250,00 -1% -250,00 -1% -250,00 0%
Aluguel -1.500,00 -5% -1.500,00 -4% -1.500,00 -3%
QOutros custos fixos -1.000,00 -3% -1.000,00 -2% -1.000,00 -2%
( =) Resultado Liquido 3.494,80 11% -67% 10.714,00 25% 21.158,80 36% 97%

Nota. AH1 - Andlise horizontal do cenério realista em relacdo ao pessimista; AH2 - Andlise horizontal do cendrio realista em relagdo
ao otimista; AV — Anadlise vertical em relagdo a Receita Operacional Bruta (ROB).

Com base na Tabela 4, observa-se que reduzindo a receita operacional bruta (ROB) em 26%, o resultado liquido
diminui 67%, caracterizando-se como cendrio pessimista. Nesta situacéo, o lucro liquido equivale a 11% da ROB. Por
outro lado, se os sécios estimam um aumento de 38% no faturamento, caracterizando um cenario otimista, o resultado
liquido aumenta 97% em relagdo ao cenario realista. Nesta situacdo, o lucro liquido passa a representar 36% da ROB. No
cendrio realista esta proporcédo é de 25%. Vale ressaltar que esses valores projetados para os cendrios otimista e pessi-
mista levam em consideragédo os aspectos levantados na Tabela 3, sem incluir a proje¢do do potencial desempenho em
caso de aumento no quadro pessoal e/ou reforma das instalagées.

2.4 Dilema Gerencial Enfrentado

Apos revisar o planejamento estratégico, os socios se questionaram sobre o negécio:

Carla: José, olhando agora todo o nosso planejamento e os possiveis cendrios, estou na duvida se devemos con-
tratar ou nédo o(a) colaborador(a) durante a pandemia? Caso optemos por contratar, como financiar esta iniciativa e
solucionar o espaco fisico na sede da empresa? Para o espaco fisico, seguiriamos a ideia de nossa reunido?

José: Pois é, também estou me questionando. Se ndo contratarmos, o risco de atrasar ainda mais nossos controles é
alto, o que pode causar transtornos para a nossa empresa. Mas, também néo sei se essa demanda de servicos seguird no
pos-pandemia, se teremos encerramentos de contratos devido a crise e possiveis reflexos negativos dela em relagéo a con-
tinuidade financeiramente saudavel dos nossos atuais clientes. Realmente néo sei. A decisdo é dificil e o cenério é incerto.

2.5 Referencial Teorico - Tomada de Decisao x Ferramentas Gerenciais

A tomada de decisdo é compreendida como o agrupamento de atividades e elementos, partindo da escolha da pra-
tica que se quer atingir e encerrando com a¢des focadas ao alcance da atividade almejada (Santos et al., 2015). Na visdo
de Huang (2009), o processo de tomada de decisdo ¢ fator fundamental nas empresas, no tocante a sua permanéncia e
desempenho no mercado. Ainda, a exceléncia do negé6cio advém da habilidade de combinar a realizagédo das atividades
costumeiras com adequacdo das mudancgas do ambiente convertendo-as em rotinas administrativas integrantes do pro-
cesso de gestdo (Santos et al., 2015).

Harrison (1993) menciona que cada decisdo tem suas particularidades, e ndo existe método pronto aplicvel a to-
das as situagdes. No entanto, a busca de informacdes, internas e externas, e o compartilhamento de conhecimentos entre
gestores e colaboradores, especialmente, nas microempresas, sdo formas de dissipar dados e opinides sobre o assunto
serem formadas em conjunto, auxiliando o processo decisorio (Santos et al., 2015).

Outra forma das decisdes serem tomadas com maior assertividade é com auxilio de ferramentas gerenciais, pois
proporcionam conhecimento e organizacdo das informacgdes, das incertezas do meio empresarial e das variaveis que
intervém no desempenho das empresas (Kimura & Suen, 2003). Ainda, o uso de artefatos gerenciais fornece dados
confiaveis, e oportunos, possibilitando a andlise sistematizada do passado e das implica¢des futuras, com escolhas dos
gestores nédo atreladas a sua vivéncia e ao bom senso, nem mesmo aliadas a condutas impulsivas (Kimura & Suen, 2003;
Santos et al., 2016).

Na visdo de Frezatti (2005), o uso de instrumentos de planejamento possibilita que a instituicdo eleve seu desem-
penho, bem como tenha maior lideranca das suas atividades atuais e futuras. Cardoso e Mendonca Neto (2010) compre-
endem que é preciso planejar, mas também acompanhar o alcance dos propdsitos tracados, sendo o Balanced Scorecard
(BSC) uma das ferramentas gerenciais utilizadas para definir as estratégias e posteriormente mensurar o desempenho
obtido. Neste ambito, os instrumentos gerenciais contribuem na avaliacdo de desempenho do passado, projecdo do
futuro e direcionamento do negécio ao alcance da exceléncia (Cardoso & Mendonga Neto, 2010; Santos et al., 2016).

Deste modo, baseando-se na percepcdo de que cada organizacdo almeja a melhor forma de gerenciar, controlar e
melhorar seu sistema (Goldratt & Cox, 2004), a Teoria das Restricdes (Theory of Constraints - TOC) vale-se do pressupos-
to de que as organizag¢des visam um maior ganho financeiro ao longo do tempo, tendo como restricdo qualquer fator que
venha a limitar seu desempenho frente a sua meta de negécio (Vallim, 2018). Para Corbett Neto (1997), a TOC parte do
principio de causa e efeito, em que um ou mais fenémenos podem causar inimeras consequéncias, as quais podem ser
observadas e aprimoradas por meio de uma visdo sistémica da organizacéo.
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Marques e Cia (1998) afirmam que a TOC tem como conceito-chave a “restri¢do”, sendo esse um fator que limita
o sistema do negocio como um todo. Fundamentalmente, a teoria pressupde que todo sistema empresarial com fins lu-
crativos deve apresentar a0 menos uma restricio em seu negécio, sendo o fator impeditivo para que a organizacdo tenha
lucros acima do almejado (Noreen et al., 1996).

A identificacdo das restrigdes e a busca de mecanismos que alavanquem as suas capacidades proporcionam me-
lhoramento continuo do desempenho das empresas, maximizando, por consequéncia, seu rendimento (Vallim, 2018).
Para tanto, os gestores da empresa podem gerenciar as restricdes de sua produgdo/negocio, propiciando um melhor
desempenho, objetivando a maximizagdo dos lucros da entidade (Noreen et al., 1996).

De acordo com Marques e Cia (1998), as restricdes de um negocio podem ser: i) fisicas, quando associadas com ca-
pacidade produtiva, logistica, fornecimento de materiais e ao mercado; e/ou ii) ndo-fisicas, quando relacionadas a aspectos
gerenciais e comportamentais, evidenciados por normas praticas e procedimentos usuais das entidades. De modo geral,
segundo os autores, as restri¢gdes de detecg¢do mais facil sdo as fisicas, sendo conhecidas como os gargalos da produgéo.

Goldratt e Cox (2004) elencam cincos passos para implementacdo da TOC, visando o aprimoramento continuo do
negocio frente as restrigdes. O primeiro passo trata da identificacdo das restri¢des do sistema, de modo a prioriza-las com
base no seu impacto na limitacdo exercida sobre a meta da empresa. No segundo passo deve-se decidir como explorar
essas restricdes, verificando de que forma serdo administradas para que os demais recursos do sistema (as néo restricoes)
possam suprir o que é consumido pelos gargalos do negécio. O terceiro passo diz respeito a subordinacédo de qualquer outra
coisa as restri¢des, de modo a priorizar a restricdo em relacdo ao restante, visando a minimiza¢do do seu impacto limitante
no negoécio. Na sequéncia, no quarto passo, objetiva-se o aumento da capacidade de restricdo, de modo a minimizar seu
impacto ou, até mesmo, eliminé-lo. Vale salientar que, para Goldratt e Cox (2004), elevar a restricdo a ponto de elimina-la
ndo significa que a empresa ndo terd mais nenhuma restricdo e que seu desempenho serd ilimitado, pois certamente havera
outras limitagées para tal. Por isso, tem-se o quinto passo: repetir todo o processo. E imprescindivel que a inércia ndo seja a
maior restricdo do negécio, sendo, dessa forma, um processo de melhoria continua (Goldratt & Cox, 2004).
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3 NOTAS DE ENSINO
3.1 Curso e Disciplina de Uso do Caso

Sugere-se o uso deste caso de ensino como aplicacdo pratica e tedérica em aulas de Graduagéo e P6s-Graduagdo em
Contabilidade e/ou Administragdo e em cursos e treinamentos que abordam a tematica de decisdo de investimentos e
a importancia do Planejamento Estratégico, tanto em um cendrio pré-crise de empresas em crescimento, quanto aos re-
flexos advindos das incertezas da pandemia do novo Coronavirus (COVID-19) nas empresas brasileiras. Ainda, pode ser
empregado no estudo da Teoria das Restri¢des, abordando gargalos da empresa, representado, nesse caso, pelo espago
fisico. Recomenda-se a utilizagédo nas disciplinas de Contabilidade Gerencial, Processos Decisorios, Tomada de Deciséo,
Simulagdes, Planejamento Estratégico, Orcamento e Gestdo de Custos.

3.2 Objetivos Educacionais

Este caso de ensino é destinado para estudo da tomada de decisdo alicercada no Planejamento Estratégico e fer-
ramentas gerenciais frente a cendrio de incertezas financeiras em prol de refletir a respeito dos gargalos de produgédo e
de desenvolvimento de empresas. Assim, tém-se as seguintes finalidades: i) propiciar analise sobre situa¢des que levam
o gestor a ter que decidir; ii) estimular os discentes a refletirem sobre a importancia das ferramentas gerenciais como
apoio a tomada de decisdo em situacées de crise, de expansdo, bem como de acompanhamento do negécio; iii) instigar
os discentes a observarem que os artefatos gerenciais sdo insumos da tomada de decisdes, sendo ferramentas para
acompanhamento da implementacéo das novas estratégias da companhia; e iv) desenvolver senso critico sobre ambien-
te estratégico e processo de tomada de decisdo em pequenas empresas.

3.3 Sugestao de Literatura para Embasamento de Aplicacdo do Caso

A leitura preliminar de conceitos tedricos nédo se faz necessdria, contudo se o docente entender que € preciso, para
a tematica BSC sugere-se os estudos originais de Kaplan e Norton (1996; 1997; 2001) e Kaplan (2009). Para os elementos
da SWOT, as contribui¢des de Leite e Gasparotto (2018); para cenarios, o estudo de Santos et al. (2018); para o tema de
orcamento empresarial e plano financeiro as estruturas apresentadas por Welsh (1994) e Frezzatti (2000). O conjunto de
praticas e artefatos de contabilidade gerencial também pode ser apresentado de forma ampla, permitindo ao estudante
compreender sua abrangéncia. Para tanto, os estudos de Anthony e Govindarajan (2008) e Garrison et al. (2013) sdo
considerados classicos nesta temética. Estudos recentes (Santos et al., 2018a; Venturini & Carraro, 2020) também sdo
uma boa fonte de literatura para a preparagdo da turma na resolugdo do caso.

3.4 Fonte de Obtencao dos Dados

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas, pesquisa documental e observacdo em reunides e encontros com
os socios da microempresa de consultoria contabil, tributaria e de auditoria. Ressalta-se que as informagdes relacionadas
ao nome da empresa, bem como dos seus socios, objetivando preservar anonimato da organizacédo e das pessoas, ndo
condizem com a realidade. Ainda, os dados fornecidos e relacionados a gestéo financeira e a estratégica foram adaptados
para o caso de ensino, de modo a permitir aproveitamento das informagdes ao aprendizado discente. A primeira coleta
de dados ocorreu em setembro de 2018, tendo os dados atualizados em agosto de 2020 com uma nova entrevista aos
sécios a fim de refletir os impactos da pandemia de novo Coronavirus (COVID-19) no negdcio. As entrevistas com cada
sécio tiveram, em média, a duragdo de 40 minutos e foram realizadas na mesma semana, mas em dias distintos. Isso teve
o proposito de escutar a entrevista de um e ajustar o roteiro de entrevista do outro, para ampliar a coleta de informacoes
sobre o caso.

3.5 Questoes Propostas para Estimular a Andlise do Caso
3.5.1 Questdes de Acompanhamento

a) Quais seriam outras potenciais forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas da Consultoria Ltda constan-
tes na Matriz SWOT da empresa (Tabela 1)?
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b)Quais seriam outros possiveis indicadores, metas e iniciativas para que os objetivos da Consultoria Ltda
sejam atingidos, representados pelas lacunas (A), (B), (C), (D) e (E) no Balanced Scorecard (Tabela 2)?

3.5.2 Questodes de Preparacao

a) De que forma os gargalos da Consultoria podem ser administrados para que possam ser minimizados ou
eliminados?

b)Se as atuais restricoes da Consultoria fossem eliminadas, quais outras restri¢des poderiam surgir? Para
isso, considere a projecdo da contratacdo do colaborador e do empréstimo nos cendrios otimista, realista
e pessimista.

3.5.3 Questdes para Discussido

a) A necessidade de contratacdo de um(a) novo(a) colaborador(a) pode ser atribuida apenas aos reflexos do
novo Coronavirus? Justifique.

b) Assumindo que o isolamento social ndo é mais necessario e, o(a) novo(a) colaborador(a) foi contratado,
a reforma das instala¢des seria a melhor alternativa para solucionar o problema da empresa? Justifique.

¢) Como o planejamento estratégico da Consultoria Ltda pode auxiliar a mitigar previamente possiveis efeitos
negativos advindos de crises, como a da pandemia do Covid-19, em um cendrio de recessdo financeira
como a do mercado brasileiro?

3.6 Recomendacao de Utilizacao e Sugestao para Plano de Aula

Recomenda-se que o caso de ensino seja aplicado em duas aulas, com a duragdo de 50 minutos cada. Antes do
inicio da primeira aula devera ser disponibilizado o Caso, solicitando leitura e reflexdo individual do dilema proposto
bem como resposta das questdes de acompanhamento. Para a condugdo em aula, propde-se um passo a passo com a
sequéncia e tempo de duracéo para tais atividades, conforme Tabela 5. A leitura prévia de estudos tedricos néo é obri-
gatoria. Porém, se o docente compreender ser necessario, sugere-se algumas pesquisas empiricas e outras seminais nas
referéncias deste caso de ensino.

Tabela 5 - Sugestdo de Plano de Aula

g Duracao

Atividade irag
(minutos)

Leitura prévia individual do contexto e informag¢des da empresa, refletindo sobre o dilema gerencial da Consultoria :

e respondendo as questdes de acompanhamento.

Divisdo da turma em grupos de no maximo 6 discentes para resolucdo das questoes de preparacao. 05

Debate do caso e das questdes de preparagdo entre os membros de cada grupo, com interacdo do professor para 30

dirimir possiveis duvidas.

Mesa-redonda do caso, no grande grupo, sobre as questdes de discussdo, com moderagio do professor. 25

Sintetizagdo das avaliagoes realizadas pelo grande grupo, apontando as relevantes solugdes levantadas no debate 25

para o dilema gerencial do caso de ensino.

Fechamento do caso pelo docente com a identificagédo e reflexdo das teorias e conceitos envolvidos. 15

Em relagédo a divisdo da turma para resolucdo das questdes de preparacéo, sugere-se que o professor escolha uma
tematica e, com base nisso decida os nomes dos grupos, de modo que cada aluno receba na chegada em sala de aula um
ticket com a denominacgéo de sua equipe (por exemplo, se o tema for sobre ferramentas tecnolégicas utilizadas em Con-
tabilidade, o nome de cada grupo pode ser: HP; Excel; ERP; etc.). Cabe ressaltar que, o docente deve controlar a quanti-
dade de cada tipo de ticket distribuido a fim de que os grupos tenham quantitativos uniformes de integrantes. Quanto ao
uso como atividade extraclasse e/ou via férum, sugere-se dividir a turma em grupos de 4 a 6 pessoas, que deverdo ler
o caso de ensino e resolver as questdes de acompanhamento e de preparacéo, fundamentando-as sempre que possivel
com referencial tedrico. Com relagédo as questdes de discussdo, as mesmas podem ser debatidas por meio de forum com
todos os discentes, possibilitando alinhamento e reflexdo sobre as ferramentas gerenciais e o dilema.

Recomenda-se também uso via gamificacdo (validada em uma turma de graduacéo, disciplina de Planejamento/
Simulacdo Contabil) a fim de incentivar uma maior participagido dos discentes e engajamento da turma com a discussido
do caso. Dessa forma, antes do inicio da aula, é preciso alocar folha avaliativa (Tabela 6) para cada pequeno grupo (6 pes-
soas) que, posteriormente, sera utilizada para correcédo e pontuacédo dos discentes, referente as respostas das questdes de
acompanhamento e as de preparacéo.
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Tabela 6 - Folha avaliativa para cada pequeno grupo

Aspectos Respostas

Pontos FORTES elencados pelo grupo (sem repeticéo)
Matriz SWOT | Pontos FRACOS elencados pelo grupo (sem repeticéo)
OPORTUNIDADES elencadas pelo grupo (sem repeti¢ao)
AMEACAS elencadas pelo grupo (sem repeticéo)

(A) elencadas pelo grupo (sem repeticéo)

(B) elencadas pelo grupo (sem repetigao)

BSC (C) elencadas pelo grupo (sem repeticédo)
(D) elencadas pelo grupo (sem repetigéo)
(E) elencadas pelo grupo (sem repeti¢do)

Gargalos Como podem ser eliminados ou minimizados os gargalos?

Se as atuais restricoes da Consultoria fossem eliminadas, quais outras poderiam surgir?

Para pontuar as respostas dos discentes, avaliar cada aspecto levantado nas questdes de acompanhamento e de
preparacgéo, recomenda-se observancia a Tabela 7.

Tabela 7 - Avaliacdo das respostas dos grupos

Aspectos Formato de Avaliaciao
Fortes
Fracos A pontuagdo é atribuida com base na quantidade de palavras validas atribuidas pelo grupo
Matriz SWOT para cada um dos aspectos da Matriz SWOT, de modo que cada palavra vale um ponto (de
Oportunidades | forma crescente) para cada um dos tépicos.
Ameacas
A
B
A pontuagdo é atribuida com base na validade da resposta para o contexto do BSC, tendo em
BSC C vista que a conjuntura é mais limitada, induzindo a determinadas solugdes, de modo que se
essa esta correta, vale um ponto (de forma binaria).
D
E
Garoalos A pontuagdo é atribuida, de forma binéria, se o grupo conseguiu elencar, de forma coerente e
g interligada os questionamentos de preparagao.
Contribui¢do do grupo nas A pontuagdo é atribuida com base na avaliagdo da participagdo do grupo no debate das
questdes de discussdo questdes de discussao, de forma binaria.

Ao término do “jogo”, o docente pode fazer os questionamentos de discussdo com o grande grupo e encerrar a
ideia proposta com a reflexdo do caso de ensino.

3.7 Analise das Questoes

Analisam-se as questdes propostas, abordando o caso retratado e sugerindo possiveis relacdes e conceitos da
literatura.

3.7.1 Questdoes de Acompanhamento

a) Quais seriam as outras potenciais forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas da Consultoria
Ltda? Elenque e complete a Matriz SWOT da empresa (Tabela 1).
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Analisando o contexto da Consultoria, compreende-se que outras potenciais forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas podem ser:

Tabela 8 - Matriz SWOT

Ambiente Forcas: Transparéncia de seu trabalho; Capacidade técni- | Fraquezas: Gestdo concentrada em um sécio; Negocio
Interno ca em novas formas de trabalho; Sécios realizam cursos | sem sede propria; Restricdes de caixa para investimen-
de atualizagéo. to em novas tecnologias e infraestrutura.
. Oportunidades: Parceiros estratégicos; Clientes de diver- . " " .

Ambiente . . . Ameacas: Mudanca de legislagido; Recessdo financeira
sos estados do Brasil; Desenvolvimento de novos servigos . . X

Externo X X . . grave, causando faléncia de diversos clientes.
de consultoria voltados as novas necessidades dos clientes.

b)Quais seriam outros possiveis indicadores, metas e iniciativas para que os objetivos da Con-
sultoria Ltda sejam atingidos, representados pelas lacunas (A), (B), (C), (D) e (E) no Balanced
Scorecard (Tabela 2)?

Outros possiveis indicadores, metas e iniciativas podem ser:

(A) Inadimpléncia.

(B) Contatar mensalmente seus clientes por telefone, e-mail ou pessoalmente.

(C) Divulgar mais a empresa e seu trabalho através de Marketing.

(D) Manter 100% online a agenda das obrigacdes da empresa e das reuniées com clientes.

(E) Incentivar financeiramente para que exista a capacitagdo continuada por meio de cursos e palestras relaciona-
dos a previsdo orcamentaria.

3.7.2 Questdes de Preparacao

a)De que forma os gargalos da Consultoria podem ser administrados para que possam ser mi-
nimizados ou eliminados?

A identificagdo das restricdes e a busca de mecanismos que alavanquem as capacidades proporcionam um me-
lhoramento continuo do desempenho das empresas, maximizando, por consequéncia, seu rendimento (Vallim, 2018).
Para Goldratt e Cox (2004), as restri¢des que podem limitar o desempenho da empresa frente a sua meta de negocio sdo
pautadas em uma teoria, denominada Teoria das Restri¢cdes (Theory of Constraints — TOC).

A contratagdo de um(a) novo(a) colaborador(a) poderia solucionar a restricdo dos controles desatualizados, propor-
cionando melhor controle gerencial (contas a pagar, receber e fluxo financeiro) e administrativo (agenda do escritério)
a empresa, otimizando seus processos internos e permitindo que os esforcos especializados dos s6cios sejam direcio-
nados aos clientes, especialmente da Carla que terd mais tempo para os clientes atuais e potenciais, viabilizando a meta
empresarial de melhorar o desempenho técnico. Ainda, a otimizagdo do layout do escritério, de modo que haja espagos
separados para a recep¢ao e sala de reunides, possibilitaria que um cliente fosse atendido ao mesmo tempo em que outro
permaneca na sala de espera, evitando constrangimentos de terem que aguardar junto as estacoes de trabalho ou de
agendar novo atendimento, além de oportunizar que, no término do isolamento social, haja atendimento de um maior
numero de clientes, gerando maior lucratividade para a Consultoria.

Aprovar e implementar a mudanca de /ayout impulsiona o crescimento da Consultoria, mesmo que nédo haja reem-
bolso por parte do locador do montante gasto na reforma, tendo em vista que a projecdo do aumento de receitas, no
cendrio otimista, demonstra perspectiva de melhorias consideraveis no resultado da empresa, permitindo que o(a) cola-
borador(a) seja contratado e o empréstimo tenha suas parcelas adimplentes, além de alcancar o indice de lucratividade
estimado. Nesse contexto, a contracdo do empréstimo fornece recurso para que seja possivel efetuar as modifica¢cdes na
sede e atender mais clientes.

Outra opgéo seria a adogédo apenas de trabalho remoto dos sécios, mesmo com a contrata¢do de mais uma pessoa,
de modo que as reunides necessarias presencialmente fossem no cliente ou em espagos de Coworking.

b)Se as atuais restricoes da Consultoria Ltda fossem eliminadas, quais outras restricdes pode-
riam surgir? Para isso, considere a projecdo da contratacdo do colaborador e do empréstimo
nos cenarios otimista, realista e pessimista.

Pressupondo a contragéo do(a) novo(a) colaborador(a) e a captacdo do empréstimo para a reformulacéo do espa-
¢co fisico do escritério, entendesse que os respectivos gargalos do negocio seriam eliminados. Contudo, uma possivel
restricdo que pode surgir como limitante & meta da empresa é a pequena folga financeira relacionada a lucratividade
mensal da Consultoria Ltda. Isso pode acontecer em virtude dos novos compromissos financeiros que a empresa devera
assumir para eliminar seus gargalos. Por exemplo, no cenario pessimista, ndo seria possivel honrar a totalidade de ambos
os dispéndios (pagamento do salario do(a) novo(a) colaborador(a) e da prestacdo do empréstimo) e nédo incorrer em
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prejuizo mensal (célculos podem ser feitos com base na Tabela 4, os quais estdo evidenciados nas Tabelas 9 e 10). Caso
isso ocorra, os sécios podem renegociar a divida ou as despesas mensais.

Observando o cendrio pessimista na Tabela 3, os sdcios elencam a possibilidade da crise financeira no Brasil tomar
grandes proporg¢oes, e, com isso, obrigar as empresas a entrarem em processo de faléncia. Nesse aspecto, destacam-se
os reflexos da pandemia do novo Coronavirus (COVID-19) em 2020, que obrigou o isolamento social e restringiu as ati-
vidades empresariais no pais todo, fazendo com que muitas organizagdes revisem seus contratos junto a fornecedores,
visando sua continuidade. Com isso, diversos clientes podem querer encerrar ou revisar o valor dos seus contratos com a
Consultoria Ltda, mudando o rumo financeiro da empresa e podendo afetar a sua continuidade. Tal fato denota e reforca
a relevancia do constante acompanhamento do Planejamento Estratégico pela empresa.

Tabela 9 - Céalculo da Prestagdo Mensal do Empréstimo

Calculo Conta Valor
Capital (C) 25.000,00
Juros (i) 2,5%
M=Cx(1+i)t
Tempo (t) 24
Montante (M) 45.218,15
Prestacdo Mensal (M/t) 1.884,09

Tabela 10 - Resultado do Exercicio

Empréstimo Colaborador(a) LGS 0 o
DRE Colaborador(a)
P R o P R o P R (0]
RL 3.494,80 10.714,00 | 21.158,80 3.494,80 10.714,00 | 21.158,80 3.494,80 10.714,00 | 21.158,80
(-) PME -1.884,09 | -1.884,09 -1.884,09 0 0 0 -1.884,09 | -1.884,09 -1.884,09
(-) SEF 0 0 0 -2.100,00 -2.100,00 -2.100,00 | -2.100,00 | -2.100,00 -2.100,00
Resultado | 1.610,71 8.82991 | 19.274,71 | 1.394,80 8.614,00 19.058,80 -489,29 6.729,91 17.174,71

Nota. P = Pessimista; R = Realista; O = Otimista; RL = Resultado Liquido; PME = Parcela mensal do empréstimo; SEF = Salario e
encargos do(a) colaborador(a).

3.7.3 Questdes para Discussido

a) A necessidade de contratacao de um(a) novo(a) colaborador(a) pode ser atribuida apenas aos
reflexos do novo Coronavirus? Justifique.

Néo. Como a propria Carla comenta na reunido mensal, os controles ja estavam com dificuldade de acompanha-
mento e o aumento da demanda advinda dos impactos da pandemia agravou mais essa situacédo. Por isso, o(a) novo(a)
colaborador(a) se mostra necessario(a) para auxiliar os socios no crescimento do negécio, em virtude de ndo consegui-
rem dar conta da organizacdo da agenda, nem dos controles contdbeis e administrativos. O préprio espaco fisico atual
mostra que um colaborador pode contribuir no atendimento dos clientes atuais e potenciais, enquanto os socios estdo
em atendimento simultaneos. Dessa forma, o crescimento proposto na Tabela 4 pode ndo ocorrer sem a contratacgdo,
ou seja, o colaborador mostra-se como um possivel gargalo do crescimento desejado pelos sécios da empresa. Caso
ndo haja contratagdo poderdo surgir novos problemas, tais como: sobrecarga de trabalho para os socios; atraso no
planejamento; dificuldade de focar na gestdo; falta de segregacéo das fung¢des financeiras (contas a receber e a pagar);
dificuldade para qualificagdo técnica dos sécios, ndo alcance das metas financeiras de crescimento e aumento de recei-
tas, entre outros.

b)Assumindo que o isolamento social ndo é mais necessario e, o(a) novo(a) colaborador(a) foi
contratado, a reforma das instalacdes seria a melhor alternativa para solucionar o problema
da empresa? Justifique.

Né&o ha uma unica resposta correta para essa questédo. Entretanto, alternativas a expansdo do negécio, sem a contra-

tacdo do empréstimo para reformas, seria explorar o Coworking para reunides, que visa o compartilhamento de espaco
e de recursos para escritorios. Isso se mostra pertinente, uma vez que a Consultoria tem conseguido prestar os servigos

RMC - Revista Mineira de Contabilidade, ISSN 2446-9114, Conselho Regional de Contabilidade de Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 23,n. 3, art. 7, p. 88 - 101, setembro/dezembro de 2022 99



Vanessa Noguez Machado, Lauren Dal Bem Venturini, Wendy Beatriz Witt Haddad Carraro, Ariel Behr

RMC

aos clientes remotamente e, inclusive, adotou diversos canais de atendimento sem a necessidade de encontro presencial,
de modo que quando for necessario, seria esporadico e por preferéncia do cliente, ndo carecendo, essencialmente, de
uma estrutura propria.

Alocagdo de outra sala no mesmo prédio ou em edificios proximos para reunides, também se mostra uma opgéo ao
empréstimo até compreender o fluxo de atendimentos pés-pandemia, pois o aluguel atual da empresa é de R$ 1.500,00
e o valor da prestacdo do empréstimo sera de, aproximadamente R$ 1.884,09, limitado em 24 meses. Além disso, podem
adotar o home office, e 0s socios se revezam nos atendimentos presenciais.

Outra forma de assegurar o crescimento da empresa pds-pandemia seria elevar os atendimentos na sede dos clien-
tes que sdo de Porto Alegre e regido, porém isso implicaria despesas e tempo despendido com viagens. Além disso, os
atendimentos podem ser ampliados com o acréscimo de novos parceiros, ficando estes responsaveis pelo atendimento
presencial e os sécios pela execugédo dos trabalhos.

c)Como o planejamento estratégico da Consultoria Ltda pode auxiliar a mitigar previamente
possiveis efeitos negativos advindos de crises, como a da pandemia do Covid-19, em um ce-
nario de recessao financeira como a do mercado brasileiro?

Na visdo de Frezatti (2005), o uso de instrumentos de planejamento possibilita que a instituicdo eleve seu desem-
penho, bem como tenha maior lideranca das suas atividades atuais e futuras. Sendo assim, o planejamento estratégico
se mostra primordial para a empresa a qualquer tempo, em especial em periodos de incertezas como o de uma crise
financeira. Baseando-se nele, a empresa pode tracar seus objetivos e gerar decisdes melhor fundamentadas em periodos
de adversidades, podendo salvéa-la de um potencial problema de continuidade. Além disso, a retomada do planejamento
permitird compreender, de forma quase constante, o fluxo de caixa da empresa, o controle dos recebiveis e a pagar.
Ainda, tragar cendrios possibilita que a empresa fique mais previsivel, contrate pessoas qualificadas, consiga pensar em
reduzir despesas e guardar caixa. Além disso, aliando as suas metas com a simulacgdo de cenarios, a empresa consegue
vislumbrar o provéavel resultado financeiro da empresa, tanto nos cendrios realista e otimista, quanto no pessimista.

3.7 Fechamento e Implicacdes

A pandemia do Coronavirus & Consultoria Ltda, por uma 6tica, trouxe novos clientes, demandas, mudangas de
atendimento e implementacédo de novas tecnologias. Sob outro aspecto, ressaltou a necessidade do planejamento estra-
tégico para compreensdo, expansdo e competitividade do negdcio, tanto para dirimir sobre a contratacdo de um cola-
borador e mudancas de /ayout do escritério, quanto para se preparar para novas crises globais. Assim, o docente podera
deparar-se com diversas estratégias dos discentes para a resolucdo do caso. Entretanto, é preciso observar as metas da
empresa (Tabela 2) que, em suma, visam permanecer e crescer no mercado.
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