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UNIDADE 2 — INSTRUMENTOS DE CONTROLE E AVALIACAO
MODULO 1 — OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

1 - OBJETIVOS, DESAFIOS E METAS

Nada é feito sem ter objetivos declarados e um verdadeiro comprometimento entre todos os
integrantes dos processos. Para que possa existir este comprometimento, primeiramente é preciso se
compreender o que vem a ser objetivo. Da mesma forma que o conceito de administracao, as definicdes
de objetivos sdo variadas:

Objetivos: pontos prioritarios a serem alcangados, futuramente.

Objetivos: resultados prioritarios a serem atingidos em um horizonte de tempo futuro.
Devem ser poucos, seletivos, claros, concisos, alcangaveis, mensurdveis e sintonizados
com a missdo organizacional.

Entretanto, praticamente atrelado ao conceito de objetivo, com diferenca muito sutil, estd o de desafio,
gue também sofre variagGes:

Desafio — E a realizagdo a ser continuamente perseguida, quantificdvel, com prazo definido, que exige
um esforgo extra e representa a modificagdo de uma situagao. Contribui para se alcan¢ar uma situagao
desejada.

E quando um objetivo estabelecido e quantificado, com prazos definidos, requer esforgo extra para
ser cumprido.
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Ocorre que as caracteristicas dos objetivos e dos desafios sdo muito préximas; por isso, o administrador
pode associd-los e conceber o objetivo como sendo o alvo quantificado, com estipulacao de prazo para
ser realizado, a ser alcancado por meio de um esforgo extra. No planejamento estratégico, a
guantificacdo dos objetivos serve para se ter uma idéia aproximada se eles sao vidveis.

Ha proximidade entre os conceitos de objetivos, desafios e metas.

O conceito de meta ndo é unico:

Meta: a fase intermediaria para se atingir um fim estabelecido (Oliveira, 2001).

Meta: passos quantificados, com prazos, para alcancar os desafios e os objetivos
(Chiavenatto, M. V.: 2000).

Buscando esclarecer a diferenga entre objetivos e metas, Fischmann e Almeida (1993:25) os definem
como:

“(...) Objetivos sdo aspectos concretos que a organizacdo deverd alcangar para seguir a estratégia
estabelecida (...) [e] (...) metas sdo valores definidos dos objetivos a serem alcancados ao longo do
tempo”.

Importancia dos objetivos
Por que estabelecer objetivos é importante para a organizagao?

Pelo fato de fornecerem fundamentos para o planejamento e, principalmente, para o controle e a
avaliagdo do que deve ocorrer para a empresa. A definicdo de objetivos propicia clareza na tomada de
decisoes, além de determinar o progresso da organizacdo a medida que os objetivos forem alcancados.
Sem objetivos e a sua comunicacdo efetiva, o comportamento nas organiza¢des pode tomar qualquer
direcao.

Para Oliveira (2001), os objetivos servem para as seguintes finalidades:

® proporcionar as pessoas um apropriado significado de seu papel na empresa;

e dar consisténcia a tomada de decisdo diante do grande nimero de diferentes executivos;
¢ incentivar o empenho em busca dos resultados esperados;

¢ dar a base para as a¢des corretivas e o controle.

Mesmo admitindo que os objetivos sdo importantes, parece que poucos dirigentes entendem a
necessidade de analisa-los profundamente. Diariamente, varias decisGes tomadas sao deixadas de lado
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por nado ter havido andlise melhor dos elementos em funcao de objetivos obscuros. O que acaba se
vendo é independentemente do nivel hierdrquico, funcionarios de uma mesma organizacao
descreverem os principais objetivos da empresa, de forma divergente e conflitante, evidenciando o
desconhecimento sobre eles. Normalmente, ddo respostas genéricas sobre a sobrevivéncia, o lucro, o
crescimento continuo etc.

NAC, MAO!

Ha necessidade de se entender que a organizacdo ndo possui vontade prdpria; por isso, uma instituicdo
nado tem seus préprios objetivos, por si sé.

O que se denomina objetivos organizacionais é a associacdo dos objetivos da empresa
com os objetivos e motiva¢des dos dirigentes.

Ha outro aspecto importante: a empresa depende, em grande parte, da colaboragdo do seu pessoal
para atingir os seus objetivos. As pessoas que entram na organizacdo trazem na “bagagem” suas
expectativas e suas necessidades, esperando que elas sejam contempladas em troca de seu trabalho. O
individuo apresenta comportamentos diferenciados em decorréncia de suas necessidades interiores e
de incentivos externos a ele que o movimenta em dire¢do a um objetivo. O executivo deve considerar a
motiva¢do do seu pessoal.

E preciso fixar padrdes de comportamento para que o individuo alcance tanto os seus objetivos quanto
os objetivos da empresa; do contrdrio, o efetivo funcionamento da organizagdo podera ficar
comprometido.

Por isso, é fundamental que os funcionarios da empresa considerem os objetivos empresariais como os
seus proprios objetivos pessoais. A empresa s6é podera alcancar seus objetivos quando todos os seus
funcionarios possuirem adequada qualificacdo e alta motivacdo para seguir em direcdo aos resultados
esperados pela organizacao.

Esta situacdo pode ser facilitada quando os objetivos empresariais expressam valores culturais que sdo
adequados para os proprios valores individuais e os funcionarios se identificam com os valores de seu
grupo de trabalho. Pelo menos, é isso que se apregoa, em nivel tedrico.

2 - CARACTERISTICAS DOS OBJETIVOS
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As principais caracteristicas dos objetivos sdo:

¢ espelhar as aspiracdes da organizacao;

e ser claros, entendidos, aceitos e disseminados;

e ser especificos, mensuraveis, desafiadores, mas realistas;

e fazer a relacdo custo/beneficio;

e apresentar espago para a ocorréncia de erros;

e utilitarios;

¢ relacionar adequadamente os fatores internos e externos da empresa;
e prever estratégias alternativas, considerando o custo de cada uma;
e ser hierarquizados;

e possibilitar o controle e avaliacdo

e ser revistos periodicamente;

e gperacionais.

Para serem realistas, os objetivos devem resultar da analise ambiental da empresa e
ndo de desejos individuais e diferentes de funciondrios.

Para ser utilitarios devem indicar quem serd beneficiado com o atendimento dos
objetivos.

Os objetivos devem ser colocados em escalas, evidenciando a prioridade de cada um.

Devem permitir a visualizacdo das dimensdées basicas a serem realizadas.

Desenvolvendo hierarquia de objetivos

Uma das tarefas do executivo é determinar o grau de importancia de cada um dos diversos objetivos e
hierarquiza-los. A finalidade de se estabelecer uma hierarquia de objetivos é assegurar o conhecimento
do papel que cada segmento significativo da organizacdo executa. Projetar os objetivos organizacionais
pode promover a alocagao adequada de recursos nas diversas areas da empresa, possibilitando que eles
ndo sejam usados em atividades que n3o estejam diretamente relacionadas com a realiza¢do dos
objetivos organizacionais globais.

¢ Hierarquizacdo de objetivos — os objetivos precisam ser colocados em uma ordem de importancia ou
prioridade. Hierarquicamente, tém-se os objetivos organizacionais (estratégicos); logo apds os objetivos
departamentais ou das unidades (taticos) e, em seguida, os objetivos operacionais.
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- Objetivos estratégicos (objetivos organizacionais) — sdo amplos e voltados para a organizacdo como
um todo. Suas principais caracteristicas sdo a globalidade e o longo prazo;

- Objetivos taticos — s3o os que se referem 'a cada departamento/unidade da organizac¢do. Suas
principais caracteristicas sdo a ligacdo com cada departamento/unidade e o médio prazo;

- Objetivos operacionais - referentes a cada atividade ou tarefa. Suas principais caracteristicas sdo o
detalhamento e o curto prazo.

Os objetivos podem ser de:

- curto prazo - metas a alcangar num prazo em torno de dois anos;
- longo prazo - metas a alcancar num prazo acima de trés a cinco anos.

Apesar de ndo se considerar tipo especifico, € bom abordar a questdo do objetivo de lucratividade por
este ser frequentemente citado no meio empresarial.

Segundo K Shetty, ao estudar 193 empresas para identificar a natureza e o padrao dos objetivos
organizacionais, concluiu que os objetivos de lucratividade sdao fundamentais para as organizagdes,
independentes do seu tamanho ou tipo.

Os objetivos de lucratividade sdo metas organizacionais que examinam as condi¢cdes de uma
organizacdo obter receitas que extrapolem as despesas necessdrias para gera-las. Incluem objetivos
relacionados com o retorno sobre o investimento, margem de lucro liquido e retorno sobre participagao
dos acionistas.

E importante ressaltar que a organizacdo n3o deve colocar a obtencdo do lucro como o seu grande
objetivo porque, se o lucro for utilizado como provisor de uma situagdo futura, pode levar os dirigentes
a atuarem a curto prazo, quando, estrategicamente, os objetivos sdo voltados para a médio e longo
prazos.

3 - ESTABELECENDO OBJETIVOS
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Os objetivos sdo fixados partindo das necessidades e expectativas humanas relativamente ao futuro, na
busca da satisfacdo dos seus anseios. Porém, para que os objetivos sejam alcancados, também é preciso
gue as pessoas/grupos possuam os meios que conduzam aos objetivos.

Os objetivos e desafios empresariais podem ser de obtengdo ou de manutencgao.

Objetivos formulados podem causar alguns conflitos, ou que, em certas situacdes, sao incompativeis
(Ackoff, 1974:21). Por exemplo.

Quando os objetivos sdo estabelecidos de cima para baixo, pelos proprietarios ou grupo dirigente da
empresa, que detém maior parcela de poder; os demais funciondrios da empresa ficam em situacao
passiva. Quando os objetivos e desafios sdo estabelecidos de baixo para cima, supde-se que os
funcionarios da empresa tém ativa participacdo. A atuacdo simultanea desses dois processos pode
resultar numa situacdao mais adequada para a empresa, inclusive quanto aos aspectos motivacionais e
da participacdo com responsabilidade.

Uma empresa pode almejar obter algo que ela ainda ndo tem (por exemplo, uma participacao
dominante de mercado) ou desejar manter algo que ela ja tem (por exemplo, posicdo dominante em
determinada area de mercado).

Uma outra organizagao pode querer fornecer os melhores servigos aos clientes, ao mesmo tempo em
gue busca reduzir os custos de prestacdo desses servicos. Essa situacao poderd ser conflituosa se o
executivo ndo souber equilibrar como alcancar ambos objetivos.

¢ Formulagao dos objetivos - O que queremos? Por meio dessa pergunta se tem no¢do de qual dire¢do a
empresa tomara, onde deve concentrar os esforgos.

O formulario abaixo auxilia o estabelecimento dos objetivos por fatores do diagndstico estratégico:

O formulario abaixo auxilia o estabelecimento dos objetivos por fatores do
diagndstico estratégico:

Planos Estabelecimento de objetivos por fator do diagndstico Data N°
estratégico
Interligacdo OBJETIVOS
FATOR AVALIACAO FATOR AVALIACAO

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada




115 — Planejamento e Gestdo Orcamentaria | Unidade 02

Posicao competitiva no mercado; Aplicacdo rentdvel dos recursos fisicos e financeiros;
Inovacado e criatividade nos produtos; Satisfacdo do cliente;
Produtividade, eficiéncia e qualidade; Competitividade no cenario globalizado.

Os varios recursos considerados e analisados no diagndstico estratégico.

¢ Divulgacdo dos objetivos - dificilmente uma organizacdo se estabelece sem objetivos. Mas, muito
frequentemente, ocorre a ndo disseminagado, em todos os niveis, dos objetivos a serem alcangados. A
comunicagao precisa ser oficial e publica, dependendo, é claro, do nivel de confidencialidade necessario
em relagdo aos concorrentes.

¢ Beneficios de se estabelecer objetivos adequados — sdo muitos, mas o aproveitamento de tais
beneficios depende do executivo. Podem ser:

1. esforgos mais bem direcionados;

2. prioridades melhor estabelecidas;

3. participacdao aumentando a motivacao;

4. maior conhecimento e reconhecimento da empresa.

E comum o pensamento que, quando estabelecidos os objetivos e desafios, em condicBes estaveis da
empresa, eles sao validos por um longo periodo de tempo. Isto significa que um velho objetivo, repetido
muitas vezes, ndo surtird muito efeito, além de ndo significar um desafio.
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Ainda que as condigdes internas e externas da empresa ndo se alterem, uma reavaliagao sistematica de
objetivos e desafios é aconselhdvel; do contrario, seus objetivos passam a ser estaticos, o que pode
redundar em consequéncias indesejaveis em termos de sua dinamica de operagao.

RESuUMO

O objetivo diz respeito a obtengdo de um fim/resultado final. Uma empresa, por ser pessoa juridica, em
si mesma, ndo tem objetivos. Na realidade, a composi¢cdo do conjunto dos objetivos dos dirigentes é que
é chamado de objetivos da empresa.

Os objetivos balizam os planejamentos, principalmente, para o controle e a avaliacdo da empresa. Além
disso, fornece clareza na tomada de decisdes.

Principais caracteristicas dos objetivos - os mesmos devem espelhar as aspiracGes da organizagao;
relacionar-se adequadamente aos fatores internos e externos da empresa; ser claros, entendidos,
aceitos e disseminados (comunicado); prever estratégias alternativas, considerando o custo de cada
uma; ser especificos, mensuraveis, desafiadores, mas alcangaveis (realistas); ser hierarquizados; fazer a
relacdo custo/beneficio; possibilitar o controle e avaliacdo; apresentar espaco para a ocorréncia de
erros; ser revistos periodicamente; utilitarios e operacionais.

A medida que as discussdes levem as idéias basicas sobre os objetivos e os desafios, é importante a
hierarquiza¢do de cada um deles (objetivos e desafios), dentro de determinadas classificagdes.

Nesse processo, podem-se visualizar os niveis:

* objetivos estratégicos (objetivos organizacionais) — sdo objetivos amplos e voltados para a organizacao
como um todo. Suas principais caracteristicas sdo a globalidade e o longo prazo;

* objetivos taticos — objetivos que se referem a cada departamento/unidade da organizag¢do. Suas
principais caracteristicas sdo as ligacdes com cada departamento/unidade e o médio prazo;

* objetivos operacionais - objetivos referentes a cada atividade ou tarefa. Suas principais caracteristicas
sdo o detalhamento e o curto prazo.

O estabelecimento de objetivos e desafios é basico para qualquer atividade ou negdcio, uma vez que,
nao se sabendo aonde se quer chegar com a empresa, qualquer caminho servird. A empresa pode ter o
objetivo de obter algo mais ou de manter algo que ja alcangou. Porém é preciso atengao para que o
estabelecimento de objetivos e desafios ndo promovam situacdes conflitantes. E fundamental, para o
bom funcionamento da organizagdo, que eles sejam formalmente divulgados para a empresa como um
todo.

Os objetivos podem ser de curto prazo (metas que se tenta alcancar dentro de um a dois anos) e de
longo prazo (metas a alcangar dentro de trés a cinco anos).
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O executivo precisa estar atento para equilibrar os objetivos, ndo abrindo espaco para que exista
conflito entre eles.

UNIDADE 2 — INSTRUMENTOS DE CONTROLE E AVALIAGCAO
MODULO 2 — INDICADORES DE DESENVOLVIMENTO

1 - CONCEITOS DE INDICADOR DE DESEMPENHO

¢ A mensurac¢do de desempenho de pessoas, produtos e processos de empresas é uma forma
importante de crescimento e aprimoramento continuo das organiza¢des?

* E meio necessario para se gerenciar e controlar as atividades e os resultados empresariais?

* Medicdo é fator-chave da gestdo do desempenho?

¢ Sem medic¢do ndo se podera identificar, descrever e estabelecer prioridades para os problemas?

A busca pela exceléncia das a¢des organizacionais tem sido tema constante para a sobrevivéncia das
empresas, além da procura, cada vez mais intensa, por maior destaque no mercado. Portanto, é preciso
implementar processos continuos que permitam interpretar os resultados das acGes empresariais em
parametros objetivos. E necessaria, para tanto, a existéncia de avaliagdes, também objetivas.

N3o se pode pensar em avaliacdes objetivas de resultados da implantacdo do Plano Estratégico sem que
indicadores sejam elaborados e selecionados para balizar os procedimentos organizacionais. Um sistema
de indicadores de desempenho permite que o plano estratégico seja acompanhado, ajustado e
aprimorado conforme vai sendo implementado. Se a organiza¢do ndo conta com sistema de medic¢do de
desempenho podera implementar seu Plano Estratégico de forma inadequada.

2 - CONCEITOS DE INDICADOR DE DESEMPENHO

= __...I

||'|" 1om pcARoR
| | 7 oe pESEMPENHOT

“0 conceito do indicador esta associado a um modelo e uma variavel aleatéria em funcdo do
tempo. Portanto, define-se indicador como formas derepresentacdo quantificavel

de caracteristicas de produtos e processosutilizados para acompanhar e melhorar

os resultados ao longo do tempo.”

(Tadachi :1996)
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Representacdo: modelo.

Caracteristicas (requisitos, atributos, especificacdes ou condicdes de contorno):
algo que distingue ou algo que diferencia.

Produtos (bens + servigos): efeito do processo.

Processos (sistemas, fun¢des e sub-processos): conjunto de causas e condigdes
que transforma os recursos em produto.

Resultados: valores obtidos do indicador.

Tempo: qualquer indicador deve estar associado a uma frequéncia de medigdes.

Indicador é o parametro quantificavel e comparavel, derivado de alguma informac¢do ou dado basico
gerado pelo processo ou associado a ele. Pode-se dizer que indicador é representacdo quantitativa de
caracteristicas de um produto ou processo que mensura certo aspecto do desempenho, buscando
comparagoes entre a medida e as metas definidas.

Vale lembrar que as metas definidas em func¢do da fixacdo dos objetivos e da missdo organizacionais é
um dos itens necessarios a realizagdo de comparagdes e, portanto, a validagdo dos indicadores. Isso
mostra que os indicadores devem estar intimamente relacionados ao processo de planejamento
estratégico da empresa.

E preciso atentar para o fato que o indicador ndo é a prdpria realidade avaliada e sim uma aproximacao
dela. Trata-se de instrumento que busca conhecer a realidade que pretende avaliar e identificar as
situagdes existentes no ambiente em que a organizagdo estd inserida.

Associados ao conceito de indicador, tém-se os conceitos de indice e de padrao.

Entretanto, um nimero nao é, por si so, um indicador. Torna-se um indicador apenas se trouxer alguma
informacao, ou a idéia associada ao niumero. Exemplo elucidativo sobre o assunto é a temperatura
corporal de uma pessoa (Vifia, 1986).
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A indicacdo de queda nos lucros ou entdo a redu¢do no orgamento anual ndo diz a ninguém o que estd
errado e muito menos o que precisa ser feito; €, também, exemplo de indicador.

indice — Utilizado para quantificar o indicador é o resultado numérico de uma
relacdo matematica correspondente ao indicador.

Padr3o - E o indice escolhido como referéncia de comparac3o ou de meta de
desempenho a ser alcangada.

E de conhecimento “quase popular” que existe diferenca entre o estado de satde
de uma pessoa com a temperatura corporal medida em 36 graus (“estado
sauddvel”) e outra que a tenha em 40 graus (“estado de doenca”). Porém, se nao
houver correspondéncia universal entre esses numeros eles nada significam. Ou
seja, as temperaturas de 36 graus sdo sempre indicativas de estados sauddveis e as
temperaturas de 40 graus, de estados febris.

Entretanto, podem os médicos, tendo apenas os nimeros, apontar algum tipo de
enfermidade generalizante nos pacientes com tais temperaturas? Eles apenas
sabem que a pessoa apresenta alguma alteragdo de saude, necessitando de outros
exames, utilizando outros indicadores para saber exatamente qual a enfermidade e
o tratamento adequado.

2 - Fungao dos indicadores

Um indicador de um processo tem como funcdo avaliar a performance do mesmo e indicar um padrao a
ser alcangado. O indicador deve ser facilmente compreendido por todos para fornecer parametros a
otimizacdo do processo.

De maneira geral, tomando por base a idéia de Tadachi, pode-se dizer que os indicadores servem para:
transmitir as necessidades e expectativas dos clientes;

viabilizar o desdobramento das metas do negécio;
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dar suporte a analise critica dos resultados do negdcio, as tomadas de decisdo e ao replanejamento;
contribuir para a melhoria dos processos e produtos da organizacgao.

Os indicadores de desempenho ndo podem ser definidos como simples medi¢des. Para melhor
explicacdo, o quadro abaixo apresenta uma sintese da diferenga entre esses pontos.

Indicadores de desempenho Simples medi¢oes de desempenho
Dao visibilidade ao desempenho de | Sao utilizados para mensurar, de forma
questdes ndo passiveis de simples e direta, as dimensdes que podem
mensuragdes simples e diretas. Por | ser facilmente averiguadas. Por exemplo, o
exemplo, a efetividade do sistema numero de quildmetros asfaltados em uma
de saude de um estado ou do ensino | rodovia ou o nimero de alunos
universitario de um pais. matriculados nas universidades publicas.

Defini¢ao do indicador - Em principio, todas as atividades de um processo podem ser medidas. Os
produtos e servicos gerados por um processo devem ser medidos por diversas razées. A principal razao
seria a verificagdo do atendimento das necessidades dos clientes. O ponto basico para definir indicador
de um processo é perguntar aos clientes quais os seus requisitos para avaliagdo dos produtos ou
servigos que recebem. Pode-se também utilizar os requisitos dos clientes para orientar na defini¢do dos
indicadores que a solugao do problema necessita.

Os indicadores devem ser estabelecidos de forma que os executores e gerentes do processo disponham,
de forma sistematica, de informag¢bes durante sua execugao, principalmente quanto aos fatores criticos.
Para intervir na execugdo, visando-lhe o seu aprimoramento, devem ser estabelecidos e medidos
periodicamente, para identificar possiveis desvios que lhe interferem no desempenho. S3o utilizados
para medir a eficdcia e a eficiéncia do processo e, consequentemente, sua efetividade. Tanto a eficdcia
como a eficiéncia geram indicadores de qualidade (ou de eficdcia) e indicadores de produtividade (ou de
eficiéncia).

Indicador de qualidade ou de eficacia: é o que mede o resultado. Exemplo de indicador dessa
natureza é a satisfacdo dos clientes do processo. Portanto, deve ser definido em conjunto com o
mesmo.

Indicadores de produtividade ou de eficiéncia: Medem a utilizagdo de recursos na execucdo de
metas programadas.
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0 acompanhamento adequado de cada fase do projeto podera trazer varios beneficios a organizagao.
Dentre eles podem ser relacionados os seguintes:

¢ determinar os fatores nos quais a atencao gerencial deve ser focalizada;

e definir as informacgGes a serem coletadas, reduzindo o alto custo gerado com informacgdes
desnecessarias;

o facilitar a coordenacao das a¢des desenvolvidas pelas areas funcionais envolvidas no projeto e a
integracdo delas em torno de pontos criticos, garantindo que os objetivos e metas estabelecidos sejam
atingidos.

Qualitativos
Ha indicadores de desempenho:

quantitativos

Qualitativos sdo abrangentes no escopo, de dificil mensuracao e referem-se a eficacia.
Relacionam-se a padrdes de aceitabilidade do produto, ou seja, em que medida o
cliente (interno ou externo) julga o produto recebido. O indicador de qualidade de um
microcomputador fabricado pela IBM seria, por exemplo, o grau de satisfacdo dos
usudrios do referido micro, em relagdo a assisténcia técnica fornecida por aquela
empresa.

Quantitativos sdo mensurdveis e refletem a eficiéncia do processo produtivo. Referem-
se a produtividade (prazos, custos etc.). Por exemplo, o indicador de produtividade do
trabalho é calculado como o quociente da producao fisica de um produto, pelo nimero
de homens/horas trabalhadas na producdo.

AL GUEM

E necessario alertar quanto a diferenca entre informagdo basica e indicador.

A informagao basica transforma-se em indicador, quando comparada com algum parametro. Tomando-
se como base um dos exemplos acima, o nimero de clientes satisfeitos com o microcomputador da IBM
é a informacado. Ela se transforma em “indicador” quando é comparada com os clientes ndo

satisfeitos da prépria empresa ou quando é comparada com informagdo semelhante de outros
fabricantes de microcomputadores.
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Definir indicadores de qualidade e produtividade é imprescindivel para avaliar a melhoria do
desempenho atual, acompanhando o progresso alcancado pela empresa. Indicadores setoriais
possibilitam que cada organizacdo compare seu desempenho com outras empresas do setor e avalie seu
nivel de competitividade.

Os indicadores quase sempre sdo compostos por varidveis decorrentes de um dos seguintes
conjuntos: custo, tempo, quantidade equalidade.

Para a definicdo do indicador é necessario identificar quais as dimensdes mais adequadas para
caracterizar o desempenho do processo.

As dimensdes podem ser definidas como:

¢ qualidade intrinseca - confiabilidade, desperdicio, tempo de ciclo (tempo total necessario para
completar o processo do inicio ao fim);

¢ atendimento — indice de reclamacdes, tempo de espera;

¢ seguranca (prejuizos) — indices de acidentes de trabalho, prejuizos causados ao cliente;

¢ relagdes de trabalho — absenteismo, auséncias por licenca médica, satisfacdo no trabalho;

¢ custo — custo do produto, adequacdo do preco;

¢ legalidade — cumprimento a legislacao, contratos e acordos.

NOSSA O LUIS wa
Flag DE LICEMNCA
UM TEMBEED

Para que se tenha bons indicadores é preciso que eles sejam:

¢ importantes, confiaveis, coerentes, simples e claros; ¢ estaveis e duraveis;

¢ abrangentes ou representativos; e comparaveis para mensuragdao do desempenho;
 facilmente localizados e verificados; ¢ relacionados ao negdcio;
¢ de baixo custo de obtencdo e de uso; e associados as estratégias globais.

A maneira mais adequada para definir indicadores é examinar cada atividade do processo que o afeta,
em relagdo a eficacia (qualidade) e a eficiéncia (produtividade). As medidas do processo sdo
fundamentais para o perfeito entendimento das caracteristicas dos produtos ou servigos gerados e das
relacdes que ocorrem entre fornecedores e clientes. Se ndo ha como medir os processos, ndo ha como
gerencia-los.
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Dimensdes sdo aspectos ligados as necessidades dos clientes ou a maneira como o
processo é realizado

19

A definicdo sobre o que medir esta relacionada a estratégia de negdcio da organizacdo. O gerente do
processo é o responsavel por implantar um sistema de medidas adequado, que permita a todos os
envolvidos desenvolverem seus trabalhos adequadamente. O gerente e a equipe sinalizam o que
consideram importante para medir o resultado. Porém, antes de definir os indicadores, as organizagdes
devem atentar para a natureza de seus trabalhos e para a ideologia existente no ambiente em que tais
indicadores serdo elaborados.

PASSOS PARA A DEFINIGAD
DOS INDICADORES DO PROCESS0

que se desgja
medir ou

acompanhar no

20

Como medir a qualidade dos produtos e servicos de um processo

A medicdo do desempenho de uma empresa é fundamental para a gestdo organizacional de qualidade.
Ela subsidia os gerentes com as informagdes necessarias a tomada de decisdes e ao desenvolvimento de
acoes de melhoria da qualidade e da produtividade da empresa.

O problema de medigdo nao é simples. Nao existe férmula Unica e nem sistema de medigdo absoluto: os
indicadores de desempenho devem ser construidos de acordo com a natureza especifica de cada
negdcio e de seus objetivos. Nao é possivel reduzir a complexidade do desempenho do negdcio a um
Unico indicador. Sdo necessarios varios indicadores que reflitam os diferentes aspectos nos quais a
estratégia do negdcio se realiza.

Cada produto ou servigo necessita de suas proprias unidades de medida. Por exemplo, o padrdo de
qualidade de um processo é o referencial usado como base de comparagao para avalia¢cdo da qualidade
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de determinado produto ou servico. Além disso, é preciso entender os varios indicadores em seu
relacionamento mutuo, para que eles constituam instrumentos eficazes de gestao.

A maneira para se encontrar unidades de medida adequadas é perguntar aos individuos que recebem os
produtos ou servicos gerados pelo processo (clientes internos e externos) quais sdo as

necessidades e padroes exigidos e, entdo, adota-los. Na sequéncia, devem ser estabelecidos os padrdes
de desempenho aceitdveis para o processo. Se o padrdo nao é obtido, existe algum desvio e devem ser
adotadas ac¢0es corretivas.

Algumas caracteristicas da qualidade de um produto ou servico baseiam-se na subjetividade dos
clientes. Nesses casos, é necessario transforma-las em caracteristicas mensuraveis. Por exemplo, a
caracteristica seguranca de determinado servico é dificil de ser medida; entretanto, pode mensurar-se o
numero de acidentes decorrentes da falta de seguranca do referido servico.

As transformagoes das necessidades dos clientes externos em requisitos mensuraveis devem permitir a
guantificacdo, o entendimento das etapas do processo e o estabelecimento de metas para cada
processo. Apds o estabelecimento dos requisitos mensurdveis deverd ser estabelecida avaliagdo de
eficacia para o processo.

O aprimoramento da eficdcia (indicador de qualidade) é o fator basico para beneficiar os clientes;
porém, o aprimoramento da eficiéncia é fator bdsico para beneficiar o préprio processo (indicador de
produtividade). As formas de medir a qualidade (eficacia) de um processo podem ser realizadas por
meio de pesquisas, inspecao, entrevista, monitoragao das reclamacdes dos clientes e percepc¢ao dos
executores do processo, em contato com os clientes. O trabalho de uma pessoa ou de uma equipe, pode
ser medido de varias formas e por diferentes agentes.

3 - CONSEQUENCIAS DA UTILIZACAO DE INDICADORES

O desempenho de uma empresa pode ser aprimorado por meio da implementacdo de sistemas de
medicdo de desempenho.
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A mensuragao é parte integrante do sistema gerencial da empresa, constituindo sistema de apoio,
elaborado a partir das metas da organizagao, para o planejamento, solucdo de problemas, controle,
desenvolvimento de melhorias e motivacao dos recursos humanos.

Porém, lidar com indicadores pode significar mudancas nos padrdes anteriormente seguidos pela cupula
administrativa e pelos funciondrios das empresas, de forma geral. Tais mudangas envolvem alteracbes
tanto do tratamento gerencial quanto da assimilacdo de uma nova cultura organizacional; por isso, nem
sempre as transformagdes ocorrem com a necessaria intensidade, em curto prazo.

As medicdes dos processos devem ser estabelecidas tendo em mente o
que medir, onde medir, como medir, guem deve medir, quem deve dar o feedback e quem

estabelece o padrao.

Como exemplo de indicadores temos Indicadores de Processo gestdo de laboratérios e Indicadores de

processos segundo os interessados e a natureza.

Devemos medir os indicadores, por exemplo: percentual de erros e de atividades
urgentes, tempo entre inicio e fim de determinadas atividades, nimero de tarefas
em atraso etc.

A medida deve ser feita nos pontos onde o processo gera algum tipo de resultado.

De acordo com as atividades sdo empregados diferentes tipos de método ou
instrumentos.

Quem deve dar o feedback — cliente e equipe ou pessoa que mede o processo.

As medidas sdo feitas pelos executores ou clientes.

DIMENSAO
DO INDICADOR FORMULA iNDICE| iNDICE cmes)
INDICADOR ATUAL PADRZ\OI
Blepaie N° de Analises Fora
Qualidade [de analises dzgg/d:;lio (NAFP) 10% [0% 1ano
SITECEE de AndlisesRealizadag
(NAR)
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NAFP x 100
NAR

Eficacia Eficiéncia Efetividade

InteressadosIma om Satis-| Confiabi—Pre oRenta— Te;nepo Produti- Utilidadelim actoSegu—
& facdoflidade ¢ bilidade ciclo vidade P ranca

Cliente
externo

Acionista
(ou
Governo)
Sociedade
Empregado
Fornecedor
ou parceiro

O padrao a ser alcangado pode ser estabelecido pelo cliente ou pelo contexto social ou
de mercado.

RESUMO

A construcdo de indicadores busca o aprimoramento das empresas, mediante a percepc¢ao de seus
procedimentos e a comparag¢do de seus resultados com parametros fixados previamente. Como eles sao
elaborados, principalmente, a partir das metas da organizagao, se estas ndo forem definidas de forma
adequada e realista, os resultados gerados pelos indicadores poderdo apresentar falsa realidade.

Indicador é parametro quantificivel e comparavel, derivado de alguma informacdo ou dado basico,
gerado pelo processo ou associado a ele. Trata-se, portanto, de varidvel que reflete ou representa
outras varidaveis mensurdveis. Em principio, todas as atividades do processo podem ser medidas.

O indicador é apenas aproximacdo da realidade avaliada. E apenas ferramenta utilizada para conhecer a
realidade que se pretende avaliar e identificar as situacGes existentes no ambiente em que a
organizagao esta inserida. Porém, o numero s6 se tornara o indicador se associado a alguma idéia ou
informacao.
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O indicador de um processo tem como func¢ao avaliar-lhe a performance e indicar o padrdo a ser
alcangado. Os indicadores servem para:

transmitir as necessidades e expectativas dos clientes;

viabilizar o desdobramento das metas do negécio;

dar suporte a andlise critica dos resultados do negécio, as tomadas de decisdo e ao replanejamento;
contribuir para a melhoria dos processos e produtos da organizacao.

Também sdo utilizados para medir a eficdcia e a eficiéncia do processo e, consequentemente, sua
efetividade. O indicador deve ser facilmente compreendido por todos, para fornecer parametros a
otimizacdo do processo.

Indicador de qualidade ou de eficacia é o que mede o resultado. Exemplo: a satisfacdo dos clientes do
processo.

Indicador de Produtividade ou de Eficiéncia: e aquele que mede a utilizagdo de recursos na execucao de
metas programadas.

O gerente do processo é o responsavel por implantar sistema de medidas adequado, que permita a
todos os envolvidos desenvolverem seus trabalhos adequadamente. O gerente e a equipe sinalizam o
gue consideram importante para medir o resultado. Uma forma de se definir indicadores é estabelecer
os padroes de desempenho aceitdveis para o processo,apds ouvir o cliente e identificar-lhe as
necessidades e expectativas .Se o padrado ndo é obtido, existe algum desvio e devem ser tomadas a¢des
corretivas pela equipe.

Ndo existe formula Unica e nem sistema de medigdo absoluto: os indicadores de desempenho devem ser
construidos de acordo com a natureza especifica de cada negdcio e de seus objetivos. Cada produto ou
servico necessita de suas préprias unidades de medida.

Lidar com indicadores pode significar mudangas do tratamento gerencial e dos préprios funciondrios das
empresas e necessita, inclusive, da assimilagdo de uma nova cultura organizacional.

UNIDADE 2 — INSTRUMENTOS DE CONTROLE E AVALIACAO
MODULO 3 — INDICE DE LUCRATIVIDADE E RENTABILIDADE

1 - LUCRO E LUCRATIVIDADE

Podemos conceituar lucro como o excedente das receitas obtidas por
uma entidade sobre as despesas por ela efetuadas.
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Por lucrativa entende-se, portanto, uma entidade capaz de gerar receitas superiores as suas despesas.

A essa capacidade de gerar lucros denominamos lucratividade.

Ao estudarmos lucratividade estamos nos referindo ao estudo dos componentes da Demonstracao do
Resultado do Exercicio. Este estudo sera idéntico ao estudo da analise vertical da DRE.

Visto que os empreendimentos comerciais, em sentido amplo, tém por objetivo gerar lucros, para que
possam remunerar seus proprietarios, o estudo da lucratividade assume especial relevancia na analise
das demonstragdes financeiras.

Mas, ndo sé para os proprietarios como também para todos os que pretendem estabelecer negécios de

longa duracdo com a empresa, interessa a analise da lucratividade.

E o caso de possiveis investidores e, mais ainda, de quem pretende assinar com ela contratos de longa
duracdo envolvendo financiamentos, fornecimentos continuados de matérias-primas, construcdo de
grandes obras e outras operacdes de vulto, cujo cumprimento depende essencialmente dos resultados
gue a empresa venha a obter.

Como ja observamos, ao estudarmos a Demonstracdo do Resultado do Exercicio — DRE, os excedentes
das receitas sobre as despesas recebem diferentes denominag¢des, em fungdo dos tipos de receitas e
despesas consideradas: lucro bruto, lucro operacional, lucro antes e depois do imposto de renda, lucro
liquido.

Assim, também as medidas de lucratividade, denominadas margens, recebem diferentes denominagdes,
segundo o tipo ou expressdo de lucro a que se referem: margem bruta, margem operacional etc.

E importante assinalar que a express3o dos diferentes tipos de lucros em unidades monetarias, embora
possa causar impacto (bilhdes, milhdes), ndo tém significado primordial para o analista.

Esses valores brutos sé assumem significado relevante quando confrontados com outros, mais
especificamente com os valores das operagdes ou dos elementos que possibilitam a ocorréncia de
lucros.

Por essa razdo, o trabalho de andlise da lucratividade se inicia pelo calculo dos quocientes que
relacionam os diversos tipos de lucro com as vendas, com os ativos ou com o patriménio liquido,
dependendo do que se pretenda saber quanto a lucratividade.

Em si, esses indicadores pouco nos revelam. No entanto, confrontados com os indicadores de outras
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empresas, do mesmo porte e ramo, permite saber se nossos custos e despesas sdo compativeis como
que se verifica no mercado.

Por outro lado, uma série histérica desses indicadores pode evidenciar tendéncias, positivas ou
negativas , bem como os seus fatores determinantes.

NAO SEl

SE FOI UM
LUCRO 8RUTO,
MAS FOI

UM LUCRO
8RUTAL /

{

[
P

2 - INDICADORES DE LUCRATIVIDADE

Uma vez que o volume de vendas, do ponto de vista financeiro, é o fator determinante do lucro, pois
para que haja lucro é indispensavel vender para gerar receitas, os indicadores basicos da lucratividade
(as margens) relacionam as varias expressdes de lucro com as vendas.

A seguir apresentamos os indicadores de lucratividade comumente utilizados. Para exemplificar os
calculos, serdo usados os dados das demonstracées financeiras da empresa Exemplo S/A.

Demonstragao do Resultado do Exercicio de 2006
Cia. Exemplo S/A

‘ Demonstragao do Resultado do Exercicio ‘ 2005 | AV ‘ 2006 | AV | AH
‘Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos ‘ 1.000 | 100% ‘ 1.500 | 100% | 50%
(-) Dedugdes da Receita Bruta - - 0%

Receita Liquida de Vendas e/ou Servigos 1.000 100% 1.500 100% 50%
(-) Custo de Bens e/ou Servicos Vendidos -400 -40% - 700 -47% 75%
Resultado Bruto 600 60% 800 53% 33%
Despesas/Receitas Operacionais -290 -29% - 300 -20% 3%
Com Vendas - 150 -15% - 200 -13% 33%
Gerais e Administrativas - 80 - 8% -70 -5% -13%
Financeiras - 60 -6% -30 -2% - 50%
‘Resultado Operacional ‘ 310 | 31% ‘ 500 I 33% | 61%
Resultado N3o Operacional | -5 | -05% | 50 | 3% | 1100%
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Receitas 65 7% 50 3% -23%
Despesas -70 -7% - 100%
Resultado Antes da Tributa¢do/Participacbes 305 31% 550 37% 80%

Provisdo para IR e Contribuigdo Social -100 -10% - 80 -5% -20%
‘Lucro/Prejuizo do Exercicio ‘ 205 | 21% ‘ 470 | 31% 129%

a) Margem Bruta

Na DRE o lucro bruto é obtido pela diferenca entre a receita liquida e o custo da mercadoria
vendida.

A Margem Bruta é o quociente obtido pela divisdo do lucro bruto (o lucro resultante das vendas
apos a deducdo do custo das mercadorias vendidas — ou dos produtos vendidos, ou ainda dos
servicos prestados — pelas vendas liquidas (o total das vendas, excluidas as dedugdes, conforme
estudado no mddulo referente a DRE)).

No caso da empresa Exemplo S/A, constata-se que sua Margem Bruta seria:

\ Margem Bruta = Lucro Bruto + Vendas Liquidas

Margem Bruta (2005) = 600 + 1.000 = 0,60 = 60%
Margem Bruta (2006) = 800 + 1.500 = 0,53 = 53%

A Margem Bruta possibilita avaliar de imediato apenas (embora isso seja relevante) o peso dos CMV na
formacao do resultado da empresa.

Pelos calculos acima, verifica-se que os custos consumiam 40% das vendas em 2005 e, em 2006
consomem 47%.

b) Margem Operacional

Para se obter a margem operacional, que nos mostra a lucratividade das opera¢des da empresa, divide-
se o lucro operacional pelas vendas liquidas.

Margem Operacional = Lucro Operacional + Vendas Liquidas

No caso da empresa Exemplo S/A:
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Margem Operacional (2005) =310+ 1.000=0,31 =31%
Margem Operacional (2006) = 500 + 1.500 = 0,33 = 33%

E notdria a importancia desse indicador, por nos revelar o resultado obtido pelas operacdes que
constituem a propria finalidade da organizacdo, sua razao de ser, o “seu negdcio”.

Vale observar que a margem bruta apresentou uma queda de 7% de 2005 para 2006, em fungdo do
aumento dos custos da mercadoria vendida (de 40% para 47%), contudo a margem operacional de 2006

é superior a de 2005 em 2 pontos percentuais.

Este fato foi possivel devido a uma reducdo de 9 pontos percentuais nas despesas operacionais, que
consumiam 29% das receitas em 2005 e, apenas, 20% em 2006.

b) Margem Liquida

Para se calcular a margem liquida, utiliza-se férmula semelhante as duas anteriores:

Margem Liquida = Lucro Liquido + Vendas Liquidas

Utilizando os dados da DRE do Exemplo S/A:

Margem Liquida (2005) = 205 + 1.000 = 0,21 = 21%.
Margem Liquida (2006) = 470 + 1.500 = 0,31 = 31%.

A importancia da margem liquida torna-se evidente se considerarmos que a magnitude da lucratividade
liquida é que tornara possiveis maiores ou menores remuneragdes aos proprietarios (dividendos).
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3 - INDICADORES DE RENTABILIDADE

A expressdo rentabilidade tornou-se usual para nos referirmos a capacidade de gerar lucros (renda), de
elementos patrimoniais.

Observe que no estudo da lucratividade estuddvamos a composi¢do da DRE.

No estudo da rentabilidade estudaremos a relagdo entre o BP e a DRE.

Do ponto de vista econGmico, é possivel dizer que os fatores de lucro sdo as aplicacGes (os ativos), em
particular as aplicagbes no negécio da entidade, ou seja, nas operagdes relacionadas com a sua

finalidade, os ativos denominados operacionais.

Por outro lado, de particular interesse para os proprietdrios e possiveis investidores, é o conhecimento
da rentabilidade dos recursos préprios aplicados na organizac¢do, o patriménio liquido.

Essas consideragdes levam-nos aos principais indicadores de rentabilidade.

Vamos continuar nossos estudos utilizando o BP e a DRE da Cia. Exemplo S/A.

Ativo 2005 (2006 Passivo 2005 | 2006
Ativo Circulante Passivo Circulante
700 (2280 670 |1200
Disponibilidades 220 | 530 |Contas a pagar 200 | 300
Créditos 250 (1450 |[Fornecedores 100 | 500
Estoques 200 | 300 (Impostos, taxase | 120 | 80
contribuicGes
Outros 30 Dividendos a 250 | 320
pagar
Ativo Realizavel a | 400 | 100 Passivo Exigivel a | 130 | 530
Longo Prazo Longo Prazo
Créditos com 400 | 100 [Empréstimos e 130 | 530
pessoas ligadas financiamentos
Ativo Permanente | 700 | 900 Patrimé6nio 10001550
Liquido
Investimentos 500 | 300 |Capital Social 800 (1200
Realizado
Imobilizado 200 | 600 |Lucros 150 | 250
Acumulados
Diferido - - |Reservas de Lucro | 50 | 100
Ativo Total 1.800(3.280|Passivo Total 1.8003.280
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Demonstracdo do Resultado do Exercicio | 2005 | 2006
Receita Bruta de Vendas e/ou Servigos 1.000 | 1.500
(-) Dedugbes da Receita Bruta - -
Receita Liquida de Vendas e/ou Servicos 1.000 | 1.500
(-) Custo de Bens e/ou Servicos Vendidos -400 | - 700
Resultado Bruto 600 | 800
Despesas/Receitas Operacionais -290 | - 300
Com Vendas -150 | - 200
Gerais e Administrativas -80 | -70
Financeiras -60 | -30
Resultado Operacional 310 | 500
Resultado Nao Operacional -5 50
Receitas 65 50
Despesas -70
Resultado Antes da 305 | 550
Tributacdo/Participagoes
Provisdo para IR e Contribuigdo Social -100 | -80
Lucro/Prejuizo do Exercicio 205 | 470

realizados no ativo.

a) Taxa de Retorno sobre o Investimento

Para DRE, por ser dinamica, iremos utilizar o valor anual.

As empresas captam recursos no passivo (capitais de terceiros ou capital préprio) e aplicam estes
recursos no ativo. Ou seja, o passivo representa as fontes de financiamento dos investimentos

visto ser esse ativo representativo das aplicagdes ou investimentos realizados.

Considerando o aspecto estatico do BP, utilizamos o saldo médio das contas patrimoniais.

TRI = Lucro Liquido + Ativo Total Médio

Como estamos estudando a Taxa de Retorno sobre o Investimento, devemos relacionar os ativos com o

A Taxa de Retorno sobre o Investimento (TRI) resulta da divisdo do lucro liquido pelo ativo total médio,
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No caso da empresa exemplo, temos:

Ativo Total (2005) = R$1.800,00
Ativo Total (2006) = R$3.280,00
Ativo Médio = R$2.540,00

Lucro liquido (2006) = R$470,00
TRI = RS 470,00/RS$ 2.540,00 = 0,1850 = 18,50%.

A conclusdo que temos é de que, em 2006, os investimentos feitos no ativo geraram um retorno (lucro)
de 18,50%.

A TRI é o mais importante indicador da situacdo da empresa. E ela que nos diz se os resultados das
aplicagGes sdo positivos e qual a sua magnitude em termos percentuais.

Sua anadlise leva-nos a valiosas conclusdes e permite orientar decisdes relevantes para o desempenho e
o futuro da organizacao.

Para que se compreenda e se possa utilizar todo o potencial de utilidade da TRI na andlise, desdobra-se

a féormula acima em duas partes.

Para simplificar, passaremos a utilizar apenas os termos lucro, vendas e ativo total, visto estar, ja, claro
gue se trata do lucro liquido, das vendas liquidas e do ativo total médio.

Assim, sem que se altere a esséncia da férmula anterior, temos que:

TRl | = Lucro liquido X Vendas
Vendas Ativo total Médio

Como se pode constatar, a primeira parte da férmula constitui a férmula da margem liquida e, a
segunda, a férmula do giro do ativo total. Portanto:

TRI = Margem Liquida x Giro do Ativo

Esse desdobramento da férmula permite identificar os fatores determinantes da TRI, e sobre eles atuar,
com vistas a sua maximizag¢do, ou para corrigir eventuais desvios observados na gestdo dos elementos
patrimoniais, quais sejam as receitas e os custos e despesas decorrentes de suas operagdes, bem como
o tipo e a qualidade dos ativos utilizados, sua capacidade de produc¢do, sua manutencgao, etc.
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Utilizando-se como fatores a margem liquida e o giro do ativo, temos:

TRl | = $470 X $1.500
$1.500 $2.540

TRI = 18,50%

Desdobrando-se a formula original:

Vé-se que, caso se queira aumentar a TRI, teremos que atuar sobre os trés elementos da férmula (lucro,
vendas e giro do ativo), separadamente ou em conjunto.
Aumentando-se o lucro (por exemplo, reduzindo despesas), aumentaremos a margem e, portanto, a TRI.

Aumentando-se as vendas, aumenta-se o giro do ativo e, portanto, a TRI (admite-se, é claro, que o lucro
crescera com o aumento das vendas).

Reduzindo-se o ativo, também sera aumentado o giro do ativo e, portanto, a TRI.

O quadro a seguir ilustra a possibilidade de se aprofundar a andlise, decompondo-se sucessivamente os
elementos da férmula.

Quadro Analitico da Taxa de Retorno do Investimento — TRI

b) Taxa de retorno sobre o Patriménio Liquido

A Taxa de Retorno sobre o Patriménio Liquido (TRPL), medida dos resultados obtidos pelos recursos
aplicados pelos proprietdrios no negdcio, resulta da divisdo do Lucro Liquido pelo Patriménio Liquido
(médio).
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TRPL = Lucro Liquido + Patrimonio Liquido

No caso da empresa Exemplo S/A:

TRPL =470+ (1.000 + 1.550)/2 =470 + 1.275 = 0,3686 = 36,86%

Convém salientar que os resultados (lucros) obtidos pelos proprietarios foram gerados tanto pela
aplicacdo de recursos dos proprietarios (capitais proprios) como de terceiros, devendo ser, estes
ultimos, remunerados pela empresa.

vOCE TEM
PAZEO. O PETOPNO,
DE ALELNS ATIVOS £
LENTO, MAS
seelr0

E DURs
MUITOS ANOS

RESUMO

Os indicadores de lucratividade e rentabilidade sdo os que despertam maior interesse e causam maior
impacto sobre as partes interessadas nas demonstragdes financeiras das entidades.

Isso se deve ao fato de ser o lucro o fundamento das atividades das organizacGes empresariais. Sem a
perspectiva de gerar lucros, inUmeras aplicages de recursos deixariam de ser realizadas, por perderem
a razdo de ser, reduzindo-se substancialmente as atividades econGmicas, a geracdo de emprego e renda.

A expressdo do lucro em valores absolutos, nominais ou reais, é de pouca utilidade para a analise,
devendo os lucros serem relacionados aos fatores financeiros (vendas) ou operacionais (ativos) que lhes
deram origem para que se conheca sua efetiva magnitude face ao porte da entidade e ao seu volume de
operagoes.

Ao se relacionarem os diversos tipos de lucro (bruto, operacional, liquido) com as vendas obtém-se
importantes indicadores de desempenho (margens), expressos em porcentagens de lucro geradas pelas
vendas: margem bruta, margem operacional, margem liquida.

Ao se relacionarem os lucros com os seus fatores operacionais, obtém-se indicadores da rentabilidade

das aplicacdes em ativos e das fontes de recursos utilizadas, prdprias ou de terceiros, as taxas de
retorno.
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Dentre todos esses indicadores sobressai-se, por sua importancia, a Taxa de Retorno do Investimento —
TRI, cujo calculo engloba tanto o lucro como as vendas e os ativos utilizados pela entidade. A
decomposicdo da TRI e sua analise possibilitam identificar os fatores do bom ou mau desempenho da
organizacao e tomar decisdes sobre os multiplos fatores desse desempenho, como o custo de produgao
e as despesas operacionais.

UNIDADE 2 — INSTRUMENTOS DE CONTROLE E AVALIAGCAO
MODULO 4 — METODOS E DECISOES FINANCEIRAS RELATIVAS AO CAPITAL DE
GIRO

1 - INDICADORES DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As empresas - sejam elas micro, pequenas, grandes ou até mesmo sem fins lucrativos - normalmente
possuem uma coisa em comum: aintengao de se perpetuar.

Para atingir este objetivo bdsico e natural, todas, invariavelmente, almejam criar riqueza e, para tanto,
traduzem este objetivo natural em objetivos determinados como a missdo. Seus conceitos e defini¢cdes
estdo associados a apropriacdao de recursos e geracdo de riquezas.

Para tanto, se valem de um modelo, no intuito de desenvolver essas atividades da maneira mais eficaz
possivel. Ou seja, o modelo de gestdo é a forma com que a empresa atinge seus objetivos e garante
sua continuidade.

Gestdo
Resultado Econémico

- o

Atingir Objetivos (Missdo e Continuidade) da seguinte forma:

= Produtividade
= Eficiéncia
= Satisfacdo dos agentes [externos & internos)

Uma das principais caracteristicas, e ponto de partida, de um modelo de gestdo é o planejamento
estratégico. Normalmente, é a primeira etapa formal de um modelo de gestdo e é a concretizagdo da
missdo da empresa. Nele sdo definidos, dentre outros fatores, os objetivos de longo prazo.

As decisdes de carater estratégico sao voltadas para problemas externos e de longo prazo, mais
especificamente relacionadas com a escolha de compostos de produtos e de mercados, todas
elas voltadas para o atingimento de objetivos de longo prazo.
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SISTEMA DE INFORMACAD

§ |

Processo Operacional

Negacios

objetivos de
:j longo prazo I pxecucio X Controle |l Avaliacio

t

I

Os objetivos de longo prazo tém por finalidade traduzir em metas tangiveis informacdes obtidas com
base em andlises de cendrios dos ambientes externos e internos. Normalmente, os objetivos de longo
prazo possuem trés elementos basicos:

¢ Atributo - é a informacdo escolhida para medir o desempenho. No caso de empresa, pode ser
traduzido como um indice ou indicador, tais como Retorno sobre o Patrimonio Liquido, ROI, RSA e EVA®,
por exemplo.

¢ Padrées - diz respeito a escala com que se mede o atributo. No caso da empresa, definir o Retorno
sobre o PL como o atributo, a empresa também pode definir que seu monitoramento se dard de forma
anual, por exemplo.

¢ Meta - é o valor explicito dos atributos e dos padrdes. A mesma empresa pode definir que o Retorno
sobre o PL perseguido sera de 20% ao ano, por exemplo.

2 - CUSTO DE OPORTUNIDADE E A CRIACAO DE VALOR

Outra caracteristica de um modelo de gestdo eficiente deve ser o de se pautar no resultado econémico
e ndo no resultado contabil ou financeiro. O modelo de gestdao econdmica tem como base o resultado
econdémico que, por sua vez, tem como principal premissa a avaliacdo do resultado em fung¢do do custo
de oportunidade.

Os conceitos econdémicos que fundamentam a gestdo econdmica buscam atribuir a empresa, ou a suas
partes, ou a seus produtos, o valor correto e nunca o valor atrelado a principios contabeis.

O custo de oportunidade retrata quanto uma empresa (pessoa) sacrifica de remuneracdo em fungdo de
tomar a decisdo de aplicar seus recursos em determinado investimento alternativo, de risco
semelhante. Pode-se também ser definido como a contribuigao maxima de que se abre mao,
utilizando-se recursos limitados para um determinado fim.

Portanto, o modelo de gestdao econémica se diferencia de um modelo de gestdo tradicional em fun¢do
da existéncia do custo de oportunidade impactando a dindmica empresarial e seu resultado. Num
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modelo tradicional so se leva em consideracao o custo contdbil e financeiro correspondente aos custos e
despesas pagas a terceiros.

Modelo de Gestdo Tradicional

Balanco Patrimonial

Custo e
despesas
Financeiras

Recursos
de terceiros

Recursos
Proprios

Lucro Contabil %

Modelo de Gestao Econdmica

Balanco Patrimonial

Custo
despesas
Financeiras

Recursos
de terceiros

Recursos

Préoprios Oportunidade Lucro Contabil £

O custo de oportunidade sé incide e é veiculado aos recursos investidos pelos
sdcios/acionistas. A ldgica é a de que se os sdcios/acionistas estdo investindo recursos em
alguma empresa esperando que sejam remunerados de acordo com suas expectativas.

Uma empresa é considerada como criadora de valor quando é capaz de oferecer aos seus
proprietarios/sdcios/acionistas, detentores dos recursos préprios contabilizados no patriménio liquido,
uma remuneragdo acima de suas expectativas minimas de ganhos (custo de oportunidade).

Em outras palavras, a criacdo de valor ocorre quando o resultado gerado pelos negdcios superar a taxa
de remuneracdo exigida pelos credores (terceiros) e pelos acionistas (préprio).

Criacdo de valor pode ser entendida também quando o prego de mercado da empresa apresentar uma
valorizacdo decorrente de sua capacidade em melhor remunerar o custo de oportunidade de seus
proprietdrios.
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Mas como saber ou medir se a empresa esta criando valor?

~

A mera obtencado de lucro contdbil ndo significa dizer que a empresa consegue construir ou agregar
valor. Pelo contrario: em muitos casos, a geracdo de lucro pode camuflar uma situacdo de destruicdo de
valor para os sdcios/acionistas.

Portanto, a existéncia de lucro ndo garante a remuneracao do capital aplicado pelos sdcios e,
consequentemente, a atratividade de um empreendimento.

Somente a maximizacdo das riquezas dos proprietarios de capital, expressa por meio dos indicadores
existentes no modelo de gestdo baseada no valor econémico, evidencia a qualidade das operagdes de
uma empresa e sua geragao de valor.

Lucro Contabil
£3
Lucro Econdmico

Criacdo de Valor

Dentre os indicadores contabeis veiculados aos objetivos de longo prazo, o Retorno sobre o Patriménio
Liquido (RSPL), ja estudado anteriormente, é um dos mais utilizados.

Quando os sdcios/acionistas, durante o processo de planejamento estratégico, definem uma meta para
este indicador, estdo expressando, de forma explicita, quanto desejam receber de remuneragao ao final
de um determinado periodo, pelo recurso alocado no negdcio.

Se a relacdo entre o lucro contabil obtido e o patriménio liquido for maior que o exigido pelos sdécios, a

empresa estara criando valor.

Veja um exemplo:
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Uma empresa apresenta os seguintes demonstrativos contabeis:

ATIVO PASSIVD
Caixa 10000 Fornecedores 2,000
Empréstimo 5.000
Estoque  5.000 (1000 x 5,00)
PL
Permanente 4. 0000
Capital 2.000
DRE
Receita Vendas (400 x 9,00) 3.600
CMV (400 x 5,00) (2.000)
Lucro Bruto 1.600
Despesas Administrativas (320)
Lucro operacional 1.280
Despesas Financeiras (500)
Lucro antes do I.R. 780
Imposto de renda (30,0%) (234)
Lucro Liquido 546

Pode-se observar que os sdcios/acionistas injetaram $ 3.000 na empresa que contribuiram para a
geracdo de um lucro operacional de S 1.280.

Este lucro foi suficiente para remunerar todos os agentes envolvidos nas operagdes da empresa: as
despesas financeiras, referentes a remuneracdo dos recursos de terceiros (S 500) e os impostos relativos
as exigéncias legais dos agentes governamentais.

O lucro liquido de $ 546 gerado pela empresa deve ser suficiente para remunerar os sdcios/acionistas. O
Retorno sobre o Patriménio Liquido (RSPL), proporcionado por este resultado é de 18,2%.

LL_546

RSPL=" b1~ 3.000

=18,2%

Se a exigéncia dos sécios for maior que 18,2%, como por exemplo, 20%, o lucro liquido nao tera sido
suficiente para remunera-los.

Em contrapartida, se os sdcios/acionistas possuirem uma expectativa de remuneragdo de 15%, o valor
atingido terd sido superior e ainda gerara valor a empresa.

Ou seja, o resultado terd sido suficiente para remunerar bancos e instituicdes financeiras, governantes,
socios/acionistas e ainda terd “sobrado” recursos para serem reinvestidos ou distribuidos.
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Portanto, a comparacao entre o indicador contdbil RSPL planejado e o atingido evidencia criacdo de
valor, mas ainda é incipiente para conhecer mais profundamente quanto estd se criando e como se
forma esta geracao de valor.

RSPL RSPL RSPL

Planejado Realizado Diferenca
Destruicdo de Valor 20% 18,2% (1,8%)
Construgdo de Valor 15% 18,2% 3,2%

3 - VALOR ECONOMICO AGREGADO

O valor econdémico agregado (VEA) ou Economic Value Added (EVA)®, como é mais conhecido, é a
medida de criacdo de valor mais utilizada no mercado corporativo. E um indicador de gestdo financeira
gerencial importantissimo cuja utilizacdo é bdsica para todas as grandes corporacdes.

Assim como a comparacdo entre os RSPL (resultado sobre patrimonio liquido), o VEA pode ser
entendido como o resultado apurado que excede a remunera¢ao minima exigida pelos
sdcios/acionistas, que sio os credores do capital préprio. O calculo do VEA possui algumas
particularidades:

* Necessidade de conhecimento do custo total de capital da empresa;
¢ Defini¢ao do retorno esperado pelos acionistas;
¢ Conhecimento e relagdo entre o Balango e a DRE.

Demonstracio do Resultado do Exercicio DRE

[+) |Receita bruta de vendas/ servigos

[-) |Tribukos (ICMS/IPT)

Balanco Patrimonial = |Receita liquida de vendas /servicos
(-3 |Custo das rmercadorias’ servicos vendidas
Lucro Bruto

Custo
Financeiro

1 |Despesas administrativas
-1 |Despesas operacionais
1 |Despesas de depreciagic

[
[
[
Custo de = |Lucro Operacional
Recursos D> Oportunidade +/-)|Receitaf Despesas Financeiras
+
[
(

Terceiros

)
-)|Resultade ndo operacional
Lucro antes do Imposto de Renda - LAIR

Proprios E

f 1 |Imposto de renda
-1 | Cortribuicdo social
Lucro /Prejuizo liquido

O conhecimento do custo total de uma empresa é determinado pelo custo de cada fonte de
financiamento, ponderado pela participacdo de cada tipo de capital no total. Esta metodologia é
conhecida como WACC (Weighted Average Cost of Capital) que nada mais é que adefini¢do do custo
médio ponderado de capital.
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O calculo do WACC (Weighted Average Cost of Capital) se da pela seguinte férmula:

(Part % capital terceiros x Custo financeiro - taxa juros empréstimos liquida I.R.)
+

(Part % capital préprio x Custo do capital - taxa minima de atratividade)

Vejamos um exemplo:

A empresa Tudo e Nada Ltda. apresenta um balanco empresarial contendo passivo de $140
composto, por empréstimos bancdrios a uma taxa de juros de 18% ao ano e patrimoénio liquido de
S 60 cuja taxa exigida pelos sdcios é de 22% ao ano, conforme a seguir:

%140 ['> Participacdo dos empréstimos

18% a.a. 140 § 200 = 0,7 ou 70%
% 200
£ 60 . i S
Participacdo do capital proprio
2250 3.3,

60 / 200 = 0,2 ou 20%

Com base na participagao e no custo de cada capital, e sabendo-se que a aliquota do |.R. é de 30%,
pode-se calcular o WACC da empresa:

WACC=(0,7x(0,18x0,70) ) +( 0,30 x 0,22 ) == 0,0882 + 0,066 == 0,1542 ou 15,42%

O VEA de uma empresa pode ser calculado de varias formas. A seguir evidenciamos algumas:

a) VEA ou EVA = LOPat - (WACC x Investimento)

Onde:

LOPat — Lucro Operacional liquido de imposto de renda
WACC — Custo médio ponderado do capital
Investimento — PL + Passivos Onerosos

Utilizando-se o exemplo anterior e sabendo-se que a DRE - Demonstragao de Resultado do Exercicio
evidencia um lucro operacional de $30, tem-se:
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VEA=($30x0,70)—(0,1542x$200) = ($ 9,84)

Ou seja, o calculo do valor econémico agregado indica que a empresa do exemplo anterior nao
apresenta performance operacional suficiente para remunerar suficientemente seus sdcios/acionistas e,
dessa maneira, ndo cria valor, mas sim, destréi $ 9,84.

Outra forma de se calcular o Valor Econémico Agregado é a classica correlagdo entre o retorno do
investimento (ROI) com o custo total do capital (WACC).

b) VEA ou EVA = (ROI - WACC) x Investimento

Onde:
ROI - Relacdo entre LOPat e o Investimento.

A expressdo (ROl — WACC) é conhecida também como ROI Residual (RROI), indicando quanto o retorno
dos investimentos superou as expectativas de remunerac¢do dos proprietarios.

Utilizando-se mais uma vez o exemplo anterior, percebe-se que o cdlculo confirmara o mesmo
resultado.

VEA = ((($ 30x0,70) / $ 200) — (0,1542)) x $ 200 = (S 9,84)

Se esta relacdo for positiva, significara que a empresa constrdi valor. Isto porque as
operacdes relativas aos investimentos feitos geram resultados maiores que o custo do
capital alocado nestas operagdes. Por outro lado, caso seja negativa, ocorrera a
destruicdo de valor.

Por fim, o VEA ainda pode ser calculado relacionando-se o Retorno sobre PL atingido com o esperado,
conforme mencionado anteriormente, e multiplicando-se esta relagdo com o Patrimonio Liquido da
empresa. Sabendo-se que o Lucro Liquido da empresa utilizada no exemplo anterior foi de $ 3,36, tem-
se:

c) VEA ou EVA = (RSPL Atingido - RSPL Exigido) x PL

VEA = (( 3,36/ $ 60) — (0,22)) x $ 60 = ($ 9,84)

Ao estudar-se o VEA, pode-se perceber uma caracteristica importante. O indicador é evidenciado em
valor de moeda. Pelas analises financeiras tradicionais, é impossivel identificar se a empresa estd
criando ou destruindo valor, pois, normalmente, os indicadores sdo percentuais ou nimeros isolados
gue se ndo comparados com valores de mercado ou de concorrentes, tornam-se dispensaveis.
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Uma segunda caracteristica é a que o VEA possui implicitamente uma varidvel que faz com que sua
analise, isoladamente, possa servir a uma decisdo. O VEA considera o custo de oportunidade no seu
calculo e, dessa forma, seu resultado informa diretamente a performance da empresa em relagdo a
todos os stakeholders envolvidos nos seus processos de gestdo e operacionais.

O VEA também é capaz de revelar inUmeras outras oportunidades de ganhos econémicos, como as
provenientes de uma melhor gestdo de risco, escolha da melhor estrutura de capital e maior giro, que
nao sao vislumbradas pelos indicadores financeiros tradicionais.

4- MARKET VALUE ADDED — (MVA)®

. . ® . . . . g .
O indicador EVA , assim como os demais indicadores de rentabilidades, se baseia em dados passados,
pois tem como fonte de informacées os relatdrios financeiros oriundas de transagées ja ocorridas. Dessa
forma, seu direcionamento é para analise passada e n3do futura.

EVA Passado EMPRESA Futuro MVA

Fonte: Retorno de Investimento Abordagem Matematica e Contabil do
lucro empresarial

Contabilmente, o valor da empresa é formado pelos seus bens e direitos. No exemplo trabalhado neste
médulo, este valor é de RS 300.000,00. No entanto, o mercado tem uma perspectiva quanto aos seus
resultados futuros que modifica este valor, aumentando ou diminuindo.

O valor de mercado agregado foi desenvolvido para suprir esta necessidade do mercado. Ele tem o
objetivo de avaliar o valor econdmico da empresa como um todo e em relagdo ao potencial de
resultados futuros.

.~ 7 . . . ® 7 .
A visdo é derivada, mas tem um sentido mais amplo que o EVA . Esta é uma medida de valor da
empresa. E uma avaliacdo de futuro, calculada com base nas expectativas do mercado com rela¢do ao
potencial demonstrado pelo empreendimento em criar valor.

7 7 . ®
Para se calcular o MVA é necessdrio conhecer-se o EVA e o WACC. Com base no exemplo, pode-se
proceder ao calculo com base na férmula abaixo:

MVA = EVA / WACC

No caso da empresa utilizada como exemplo, ter-se-ia o seguinte:

MVA =-$9,84 /0,1542
MVA =-$ 63,81
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Isto quer dizer que as operacdes da empresa, neste periodo analisado, desvalorizaram seu patrimonio
de $ 200,00 em S 63,81. Ou seja, o valor futuro desta empresa no mercado caiu para $ 136,18.

GRAU DE ALAVANCAGEM FINANCEIRA — GAF

A alavancagem financeira é um conceito simples e estd vinculada a capacidade das empresas em utilizar
recursos de terceiros para financiar suas atividades e gerar riqueza aos seus acionistas, evidenciada no
EVA".

Ou seja, o conceito estd diretamente associado ao diferencial de taxas de juros dos empréstimos
tomados e da intensidade de uso destes recursos de terceiros. Quanto mais barato for o recurso de

terceiros, mais a empresa se beneficiara.

E importante lembrarmos que estes recursos de terceiros devem possuir taxas menores que as margens
operacionais da empresa, caso contrario, ndo haverd a alavancagem.

E comum ocorrer a inviabilidade de um projeto de investimento em funcdo da existéncia de taxas de
retorno abaixo do minimo esperado e, ao conseguir-se linhas de financiamento a taxa de juros
subsidiadas, o projeto tornar-se viavel.

Uma das formas de se calcular o grau de alavancagem financeira é dada pela férmula abaixo:

GAF = Lucro Operacional

Lucro Operacional — Despesas Financeiras

A expressdo revela a alteragdo percentual no lucro liquido (disponivel aos sdcios/acionistas)
determinada por uma variacdo no lucro operacional. Por exemplo, se o GAF for de 1,25, indica que a
cada 1% de incremento no resultado operacional mantido, constantes as margens e as taxas de juros,
resulta num acréscimo de 1,25% no lucro liquido.

Mais uma vez, esta capacidade de elevar o retorno operacional ocorre pela existéncia de passivos mais
baratos em relagdo ao retorno que os ativos produzem.

O GAF é um indicador numérico e nao percentual como os estudados anteriormente. Sempre
que for maior que 1, denota que o capital de terceiros esta influenciando positivamente o
retorno de capital préprio da empresa. Por outro lado, se for menor que 1, reflete uma situagao
desfavoravel.

Utilizando a ldgica matematica da formula anterior, pode-se constatar que se nao existissem despesas
financeiras, o valor do GAF seria unitario. Ou seja, ndo haveria o processo de alavancagem em fungao
da inexisténcia de recursos de terceiros.
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E se existissem valores de despesas financeiras maiores que o lucro operacional? Neste caso, também
nado haveria alavancagem. Na verdade, existiria uma relacdo inversa de destruicdo de resultado que
impactard um indicador a ser estudado posteriormente, o qual mede a criacdao de valor da empresa.

Existe uma outra forma de se calcular o GAF, usualmente denominada em alguns livros de sintética. A
formula é direta e utiliza dois indicadores de rentabilidade, conforme abaixo:

GAF = ROE (RSPL)
ROA (RSA)

Uma empresa que tem como politica financiar suas atividades e seus projetos apenas com recursos

proprios, apresentara um RSPL (ROE) igual ao RSA (ROA), e a razdo entre esses dois indicadores serd
igual a 1. Isto é dbvio e se explica em razdo de ndo existir despesas financeiras a serem deduzidas do
lucro operacional.

Dessa forma, o lucro operacional serd o mesmo que o lucro liquido. Lembrando-se sempre de que é
necessario extirpar o efeito do imposto de renda.

Quando esta situacdo ocorre, ndo hd processo alavancagem financeira.

Indicador Situacao Razdo
GAF>1 RSPL > ROI ROI > Custo da divida (Ki)
GAF=1 RSPL = ROI ROI = Custo da divida (Ki)
GAF<1 RSPL < ROI ROI < Custo da divida (Ki)

Portanto, parece dbvio que, para os sdcios/acionistas, quanto maior for o GAF maior serdo seus
retornos. Contudo, devemos alertar para o fato deste indicador também ser uma medida de risco.
Quanto maior o GAF, maior é o risco em func¢do da exigibilidade de pagamento aos agentes que estao
proporcionando o financiamento.

O GAF é um indicador numérico e ndo percentual como os estudados anteriormente. Sempre que
for maior que 1, denota que o capital de terceiros estd influenciando positivamente o retorno de
capital préprio da empresa. Por outro lado, se for menor que 1, reflete uma situagdo desfavoravel.

RESUMO

A utilizacdo de indicadores econdmico-financeiros visa traduzir as informacdes dos relatdrios contabeis

aos administradores e acionistas.
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Sua maior finalidade é facilitar a compreensao e entendimento da dindmica da empresa. As andlises sao
enriquecidas pela leitura, interpretacao e analise dos relatérios contabeis, efetuadas a partir de relacdes
percentuais horizontais, verticais e da analise de indicadores de liquidez, estruturais e, principalmente,
os de rentabilidade.

Muitas empresas atrelam indicadores de longo prazo aos seus planos estratégicos. A intencao é possuir
indicadores que traduzam em forma de nimeros a missao e os objetivos das empresas.

Um dos mais importantes indicadores financeiros é o VEA (valor econdmico agregado) ou EVA
(Economic Value Added). Ele indica quanto a empresa gera de riqueza para seus socios/acionistas. Da-se
pela relacdo entre a rentabilidade gerada pelas operacdes e o custo dos recursos que permitiram sua
execugao.

O valor do VEA positivo indica criagdo de valor, enquanto que a existéncia de valores negativos denota
uma relacdo de altos custos de capitais para baixas taxas de rentabilidade operacional.

O GAF é um indicador numérico e ndo percentual como os estudados anteriormente. Sempre que
for maior que 1, denota que o capital de terceiros estd influenciando positivamente o retorno de
capital proprio da empresa. Por outro lado, se for menor que 1, reflete uma situagdo desfavoravel.

UNIDADE 2 — INSTRUMENTOS DE CONTROLE E AVALIACAO

MODULO 6 — MEDINDO A ESTRATEGIA: BALANCED
SCORECARD

1 - INTRODUCAO

e Somente 5% dos trabalhadores compreendem a estratégia de sua empresa.

e Menos de 10% das estratégias formuladas sao efetivamente executadas.

* 60% das empresas nao associam o orgamento a estratégia.

* 85 % das equipes de gestdao dedicam menos de uma hora por més para discutir temas
estratégicos.

O que dizer destes nimeros? As pesquisas estatisticas indicam que, muitas vezes, apesar de ser bem
elaborada, uma boa estratégia pode fracassar se a empresa ndo for capaz de implementa-la. Lutando
pela sobrevivéncia, as empresas tém adotado a postura de utilizar a medi¢ao de desempenho derivada
de suas estratégias e capacidades. Mas, muitas delas, ainda, s6 mensuram o desempenho com as
medidas financeiras. Na busca por novas metodologias gerenciais que ndo tivessem como Unico foco
essas medidas, o Balance Scorecard — BSC, foi desenvolvido.
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Buscando criar novo modelo de medicao de desempenho, organizaram reunides com representantes de
diversas organizagGes de manufatura e servicos (da industria pesada a de alta tecnologia). Num dos
encontros, foi apresentado um scorecard corporativo contendo, além das medidas financeiras
tradicionais, outras medidas de desempenho.

As discussGes em torno do scorecard corporativo levou o grupo a criar o Balanced Scorecard, que
procurou equilibrar as medidas financeiras e operacionais, organizadas sob quatro perspectivas:

financeira;

do cliente;

dos processos internos e

do aprendizado (inovagdo) e crescimento.

Tal sistema buscava traduzir e medir a estratégia empresarial por meio de quatro blocos de indicadores,
que equilibram as quatro perspectivas mencionadas.

Essas outras medidas de desempenho eram relacionadas a prazos de entrega ao cliente, qualidade
e ciclo de processo de produgao, bem como eficacia no desenvolvimento de novos produtos.

2 - O QUE E O BALANCED SCORECARD (BSC)?

e E considerado pelos executivos como a ferramenta gerencial mais completa, pois consegue
traduzir a visdo e a estratégia da empresa com maior coeréncia nas medidas de desempenho.

e E ametodologia que utiliza medidas e indicadores para articular a estratégia da empresa,
comunicar essa estratégia e para ajudar a alinhar iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, buscando alcangar meta comum.

0O BSC ndo deve ser utilizado como sistema de controle e sim de informagdo, comunicacdo e
aprendizado. E reconhecido como sistema de gerenciamento que torna possivel a organizacdo, com
base no esclarecimento de sua visado e estratégias, a definicdo de a¢des que levem ao continuo
melhoramento de seu desempenho e resultados. O sistema de informacdo gerencial deve contribuir
como suporte as estratégias adotadas para que elas possam ser acompanhadas e venham a produzir
retornos positivos para a empresa.

O sistema BSC preserva a énfase nos resultados financeiros ao associar todas as demais medidas a
objetivos financeiros. Realistas, eles ndo se esquecem que os resultados financeiros sao, afinal de
contas, os resultados decisivos. Existe a necessidade de especificar a forma que os investimentos feitos
nos funciondrios, as a¢Oes dirigidas para o aperfeicoamento de processos e as medidas tomadas para
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melhorar a qualidade do atendimento e dos servicos prestados aos clientes se relacionam com
crescimento dos volumes de vendas, aumento de margens operacionais, reducado de custos e maior
rapidez no giro dos estoques. Um dos pontos-chave do BSC é a questdo da comunicac3o. E importante
mostrar os objetivos criticos a serem alcancados para que a estratégia seja bem-sucedida, transmitindo-
0s a empresa por todos os meios de comunicacao disponiveis.

0O Balanced Scorecard como estrutura para acdo estratégica

Esclarecendo e traduzindo
a visdo e a estratégia

+ Eszclarecendo a viséo
+ Estabelecendo o consenso

Feedback e
aprendizado

Comunicando e I
estabelecendo

Vinculagtes BALANCED ?St,gfttigﬂg:r?do 2

e« Comunicando e SCORECARD Wiz8o
educando compartilhada

. Esttabelecendo «  Formecendo
metas feedback

s« Vinculando c estratégico
racompensas a Plane]amgnto e i 9 d
medidas de estabelecimento de metas * Fgclltan ©a
cesomzarag e Estabelscendo metas MRS @ @

»  Alinhando iniciativas | @prendizado
estratégicas estrategios
e«  Alocando recursos

e« Estabelecendo marcos d
referéncia 5
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

3 - AS QUATRO PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD —BSC SAO:

perspectiva financeira,

do cliente,

dos processos internos,

do aprendizado e crescimento.

PwnNPE

Cada perspectiva é composta por um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e nao financeiros,
que procuram traduzir o desempenho e as agdes necessarias para realizagao dos objetivos. Entretanto,
essas perspectivas, apesar de atenderem a grande maioria das empresas, devem ser consideradas
modelo e ndo “camisa-de-forgca”.
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Algumas aplicagdes do BSC indicam a necessidade de criar novas perspectivas, que podem ser
estratégicas a organizacao. A inter-relacdo entre as perspectivas é determinada pelas relacdes de causa-
e-efeito, o que gera raciocinio sistémico dinamico.

1. A perspectiva financeira - O BSC conserva a perspectiva financeira porque ela é valiosa para sintetizar
as consequéncias econémicas imediatas de a¢Ges consumadas. Os objetivos e as metas da perspectiva
financeira relacionam-se com a criacdo de valor para os acionistas.

Os objetivos e as metas tém duplo papel:

e definir o desempenho financeiro esperado da estratégia;
e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do BSC.

Nesse contexto, os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e as medidas das outras
perspectivas do BSC. Para que isso realmente aconteca, é preciso que as medidas selecionadas nas
demais perspectivas facam parte de uma relacdo de causa-e-efeito e resulte na melhoria do
desempenho financeiro. As medidas selecionadas para a perspectiva financeira devem ser sinalizadoras
dos resultados de a¢des ndo executadas nas demais perspectivas. O seu indicador é traduzido pelo valor
agregado e pelo retorno do investimento.

2. A Perspectiva do cliente - propicia a identificagdo dos segmentos de clientes e de mercados nos quais
as unidades de negdcio possam competir e a defini¢do das medidas de desempenho das unidades nos
seus segmentos-alvo. Kaplan e Norton (1997) propdem que a perspectiva do cliente seja construida
tendo por base os seguintes pontos-chaves: a participacdo de mercado, a retencdo, a captacao,
asatisfacdo e a lucratividade dos clientes.

A participacdo de mercado “reflete a proporg¢ado de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valor gasto ou valor unitario vendido”. Medir a participagdo de mercado é
relativamente simples, desde que se conheca o grupo de clientes ou segmentos de mercado nos
quais se deseja atuar. Além da participacdo de mercado, é importante medir quanto a
organizacdo participa na conta total de negdcios de cada cliente.

A retencdo de clientes “controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes”. Reter
atuais clientes é aspecto importante na busca da manuten¢ao ou do aumento da participagao
em segmentos de mercado. A retengdo pode ser medida pelo percentual de crescimento nas
transagoes realizadas com antigos clientes da organizagao..

A captacdo de clientes “mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios”. Captar novos clientes é uma
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das condicOes bdsicas para aumentar a participacdo em mercados-alvo. A captacdo pode ser
medida, considerando o nimero de novos clientes ou o volume total de vendas para novos
clientes nesses segmentos. .

A satisfacdo de clientes: “mede o nivel de satisfacdo dos clientes, de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor”. Em parte, a captacao e a reten¢do dos
clientes sdo condicionadas pelo grau de satisfacdo das necessidades desses. Informacdes sobre o
desempenho da empresa sdo obtidas pelos indicadores de satisfagao.

A lucratividade: “mede o lucro liquido de clientes ou segmentos, depois de deduzidas as
despesas especificas necessdrias para sustentar esses clientes”. A captacgado, retengdo e
satisfacdo de clientes ndo asseguram a lucratividade porque nem todas as exigéncias dos
clientes podem ser atendidas quando se pretende manter determinado nivel de lucro. A
lucratividade de clientes pode ser medida pela relagdo entre o volume negociado com os
clientes e a lucratividade associada aos negdcios feitos.

3. A perspectiva dos processos internos considera importante a identificacdo dos processos internos
criticos, nos quais a empresa deve alcangar exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de
negdcios elabore propostas capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado; interessa-
se, ainda, em satisfazer as expectativas dos acionistas relativamente aos retornos financeiros. As
medidas dos processos internos devem estar voltadas para os aspectos que terdo maior impacto na
satisfacdo do cliente e na consecugdo dos objetivos financeiros da empresa. A perspectiva dos processos
internos revela diferengas fundamentais entre as abordagens tradicionais e a abordagem do BSC para a
medicdo de desempenho, conforme quadro:

e Tentam melhorar os processos existentes;

podem extrapolar as medidas financeiras de e Geralmente resulta na identificagdo de
desempenho, baseando-se em medidas de processos de inovacao.
tempo/qualidade. Mas o foco se mantém na e Trabalha com visdo integrada dos
melhoria dos processos existentes. processos, dentro de relagdao de causa-e-

e A maioria dos sistemas tradicionais de efeito, de forma que permite analisar o
processos preocupa-se apenas em melhorar o desempenho da organizagdo como um
desempenho de departamentos ou processos todo.

especificos.
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Devem ser pesquisadas necessidades reais e futuras dos clientes-alvos.

4. A perspectiva do aprendizado e crescimento - fornece o suporte necessario para que sejam atingidos
os objetivos e as metas das demais perspectivas.

“A quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos
estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve destacar-se para obter desempenho excepcional. Os
objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura
que possibilita a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas”
(Kaplan & Norton, 1997: 131).

Quando o sistema gerencial de uma organizagao utiliza apenas medidas financeiras, ou medidas de
curto-prazo, justificar investimentos em treinamento de pessoal é tarefa drdua. Na maioria dos casos, os
beneficios advindos desses investimentos somente ocorrerdo em periodos futuros. Por isso, tais
investimentos sdo considerados, pela contabilidade financeira, como despesas do exercicio que, se
reduzidas, produzem ganhos incrementais a curto prazo. Porém, se a organiza¢do deixa de investir nessa
capacitacdo estard, também, deixando de formar a infra-estrutura necessaria para dar suporte aos
processos que buscam a satisfacdao dos clientes. A perspectiva de aprendizado e crescimento deve ser
concebida observando trés categorias basicas:

e capacidade dos funcionarios;
e capacidade dos sistemas de informacdo;
e motivacdo, empowerment e alinhamento.

As quatro perspectivas sao adequadas a diversos setores de mercados e empresas, devendo ser
consideradas modelo. N3o existe nada que diga que as perspectivas sdo suficientes e necessarias; as
vezes, dependendo da estratégia da empresa, é preciso agregar perspectivas complementares.

Para que as capacidades e habilidades dos funcionarios contribuam com os objetivos da
empresa, é preciso que ocorram mudangas comportamentais. A capacitagdo torna-se aspecto
de fundamental importancia, pois cada funcionario deve conhecer profundamente os
processos internos da organizagdo, os produtos e servicos oferecidos por ela.

Informagdes sobre os processos internos da empresa, sobre clientes e sobre alguns aspectos
financeiros, precisam chegar de forma precisa e rdpida aos funciondrios, para que esses
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possam exercer suas atividades, com eficacia.

E preciso que os funcionarios, além de habilitados, estejam motivados e tenham autonomia
para influenciar nas mudancas e nos resultados organizacionais.

Os principios a seguir integram o Balanced Scorecard de uma empresa a sua estratégia:

1. Relagdes de causa e efeito

¢ A elaboragdo de um scorecard deve delinear a estratégia da organizagdo por meio das relagdes de causa
e efeito (sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo”).

¢ A sistemdtica de medigdo deve envolver as hipdteses e objetivos, nas diversas varidveis existentes, a fim
de serem gerenciadas e validadas.

¢ O sistema deve identificar e tornar clara a sequéncia de hipéteses relativas as relacdes de causa e efeito
dos resultados e vetores de desempenho.

* Toda a medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ter integracao

entre causa e efeito.

2. Resultados e vetores de desempenho

Sdo medidas essenciais de resultados que refletem as metas comuns das diversas estratégias envolvidas.
Caracterizam como indicadores de ocorréncias (lucratividade, participacdo de mercado, nivel de
satisfacdo de clientes etc). Os vetores de desempenho demonstram a singularidade da estratégia da
unidade de negdcio (segmentos de mercado, processos internos especificos etc.). Um bom Balanced
Scorecard deve integrar as medidas de resultado e vetores de desempenho; sem isso, ndo existe a
comunicag¢do de como os resultados devem ser alcangados nem a antecipag¢do da avaliagdo de
implementacdo da estratégia, gerando uma falha na tradugdo da expansdo dos negécios.

3. Relagao com os Fatores Financeiros

¢ Os programas de mudanca organizacional levam a preocupag¢dao com metas estanques como
qualidade, satisfagao dos clientes, inovagdo etc. Embora possam ser traduzidas em melhor desempenho
da unidade de negécios, o sucesso ndo serd pleno se forem consideradas um fim em si mesmas.

* O sucesso estratégico se da pela associagdo das melhorias operacionais e os resultados econdmicos. O
Scorecard enfatiza os resultados financeiros como retorno sobre os investimentos.

¢ O desempenho financeiro futuro deve ser diretamente vinculado aos programas de melhoria
implementados. A ndo associa¢do desses fatores leva a desmotivacdo em razdo da tenuidade da
mensuracao das recompensas advindas dos programas de mudanca.

Considerando que cada uma das quatro perspectivas do Balanced Scorecard pode exigir de quatro a sete
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medidas distintas, deve ressaltar-se que elas ndo podem ser consideradas como aspectos
independentes, pois se tornaria muito complicado para a empresa absorvé-los. O Balanced deve ser
visto como a instrumentagdo de uma Unica estratégia. Quando o scorecard representa a manifestacao
da estratégia, o nimero de indicadores passa a ser irrelevante, pois as medidas sdo interligadas entre si
em cadeia de causa e efeito que descreve a estratégia da unidade de negdcios.

Fatores que impulsionam o desempenho dos indicadores (preco, qualidade e tempo). O tempo de
resposta as solicitagdes de clientes influencia tanto o indicador de retengao de clientes quanto o
indicador da pesquisa de satisfacdo de clientes.

4 - INTEGRACAO DAS MEDIDAS DO BSC A ESTRATEGIA

Partindo do principio de Kaplan e Norton, estratégia é o conjunto de hipéteses sobre
relacdes de causa-efeito.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores financeiros como a sintese final do desempenho
organizacional, mas incorpora associacdes entre vetores de desempenho que, articulados em cadeias de
relagdes de causa-efeito, mostram como o resultado financeiro é alcangado.

Muitas empresas ja associam medidas financeiras e nado financeiras para alcancar o sucesso
organizacional. E o caso de organizacdes da Franca que, ha mais de duas décadas, utilizam o Tableau de
Bord, o qual ajuda os funciondrios a garantir o sucesso da organiza¢do mediante fatores-chaves.

A mensuracdo das estratégias de negdcio estabelecidas leva a uma maior probabilidade de sucesso, seus
objetivos e metas sdo definidos de uma melhor maneira. A definicdo clara das metas e dos objetivos
possibilita a concentragdo dos envolvidos nos pontos criticos, permitindo alinhar investimentos,
iniciativas e acOes para o pleno alcance das metas estratégicas. O Balanced Scorecard bem sucedido
transmite a estratégia por meio de um conjunto integrado de medidas.

Trata-se de um painel de indicadores (financeiros e ndo financeiros). Pode ser equivalente

ao Balanced Scorecard, mas este vai muito além, por conter um conjunto complexo de relagdes de
causa e efeito entre as variaveis criticas, incluindo os indicadores e tendéncias que ddo resposta de
como caminha a estratégia.

Uso das medidas financeiras
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Nem todas as empresas consideram a qualidade e a satisfagdo do cliente em lucros. Assim, os
demonstrativos financeiros periddicos e as medidas financeiras devem lembrar aos executivos que a
qualidade, o tempo de resposta, a produtividade e os novos produtos devem ser melhorias
permanentes e ndo um fim. Além disso, é bom lembrar que nem todas as estratégias a longo prazo sao
lucrativas e que ndo adianta investir em tecnologias avancadas de producdo, na qualidade e em
pesquisa de desenvolvimento, se a empresa ndo satisfaz o que o mercado espera.

Na linguagem da contabilidade, em curto prazo, o corte de despesas passa a ser lucro, mesmo quando
essas reducoes inibem a reserva da empresa e sua capacidade de ter novos valores. As empresas
também podem maximizar seus lucros, aumentando os precos para os clientes e colocando seus
servicos com baixa qualidade. Obviamente, isso causaria a insatisfacdo dos clientes e colocaria a
empresa como presa de facil ataque para os concorrentes. Exemplo.

As medidas financeiras ndo estdo aptas para avaliar e orientar a trajetdria organizacional em ambientes
competitivos. Elas ndo sdao amplas e ndo tém visao das a¢des que devem ser realizadas, hoje e
futuramente, para ter bom valor financeiro. Porém, a Administragdo deve revelar as medidas financeiras
e ndo financeiras utilizadas para gerenciar a empresa; com elas quantificam os efeitos das principais
atividades e eventos. Portanto, as empresas devem adotar uma abordagem mais “equilibrada” e
orientada para o futuro, atendendo, assim, as necessidades dos usuarios.

O Balanced Scorecard corporativo -A empresa deve elaborar o Scorecard corporativo para servir de
modelo a cada unidade de negdcio, na definicdo do papel do Scorecard corporativo é colocar meta
global de crescimento. Isso permite o estabelecimento de metas ambiciosas para as unidades com
consideravel potencial de crescimento, e metas modestas para as unidades que atuam em segmentos
de mercado mais maduros.
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As unidades podem identificar seus préprios métodos para alcangar as metas corporativas. Os MGEs
delas tém propdsito e foco derivados do corporativo, que articula e comunica temas que todas as
unidades devem alcangar.

O balanced scorecard de uma unidade organizacional - As primeiras experiéncias com o BSC
aconteceram em empresas de nichos especificos do setor semicondutores e em segmento especifico da
industria da informatica. Esses desenvolveram scorecard que funcionava também

como scorecard corporativo. A partir do momento que se desenvolve o Balanced scorecard para uma
unidade organizacional, as declara¢des de missdo e de estratégia para os departamentos e unidades
funcionais podem ser definidas pela missao, pela estratégia e pelo scorecard da unidade de negécios.
Todos trabalham com coeréncia para alcancgar os objetivos da scorecard da unidade organizacional.

Tera balanced scorecard o departamento ou unidade funcional que dispuser de missdo, estratégia,
clientes e processos internos. Se a unidade organizacional for estabelecida em termos amplos, talvez
tenha dificuldades de definir estratégia integrada e coerente. Mesmo que as empresas possuam

varios scorecards de unidades, com grandes varidveis de independéncia, elas procuram desenvolver um
scorecard corporativo, que lhe define modelo corporativo comum sobre temas e visdes que orientem
os scorecards a serem desenvolvidos pelas unidades e guiem a forma de a empresa agregar valores.

Enfim, para alcancgar-se o sucesso da aplicacdo do BSC, nas organizagdes, alguns aspectos sdo de
fundamental importancia:

e aintegracdo entre as quatro perspectivas, para que ndo se tornem isoladas dentro do contexto;

e 0 “balanceamento” (equilibrio) entre os graus de importancia das perspectivas do BSC;

e aexisténcia de 6tica organizacional que “enxergue” o BSC como sistema de gestdo estratégica e
ndo somente gestdo financeira;

e existéncia de boa comunicac¢do que explique a todos os funcionarios da empresa o que é o
modelo e como ele deve ser utilizado;

e integracdo entre o balanced scorecard e o processo de gestdo.

RESUMO
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Introduzindo o sistema de avaliacdo de desempenho balanced scorecard, varios aspectos fundamentais
foram associados aos assuntos antes estudados.

No inicio da década de 1990, para David Norton e Robert Kaplan, os sistemas de avaliacdo de
desempenho eram voltados para os indicadores financeiros e contabeis e ndo mais respondiam as
necessidades empresariais da era da informacdo. Desenvolveram modelo de medi¢do de desempenho
gue incorporava outros indicadores que ndao fossem apenas os financeiros e contdbeis:

o Balanced scorecard(BSC).

O novo sistema procura equilibrar as medidas financeiras e operacionais, organizadas sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. Entretanto,
Norton e Kaplan ndo menosprezam os resultados financeiros, visto serem resultados decisivos. Por isso,
o sistema BSC preserva a énfase nos resultados financeiros, ao associar todas as demais medidas a
objetivos financeiros. Como tal modelo lida com a traduc¢do e a mensuracdo da estratégia empresarial
com maior coeréncia nas medidas de desempenho, por meio das quatro perspectivas, é considerado
como das mais completas ferramentas gerenciais. Utiliza medidas e indicadores para articular a
estratégia da empresa, comunicar essa estratégia e ajudar a alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, buscando alcangar uma meta comum.

Cada perspectiva compd&e-se de um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e nao financeiros:

| - perspectiva financeira - tem papel duplo: 1) definir o desempenho financeiro esperado da estratégia;
e 2) servir de meta principal para os objetivos e as medidas de todas as outras perspectivas do BSC;

Il - perspectiva do cliente - identifica os segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades de
negadcio possam competir. Também define as medidas de desempenho das unidades nos segmentos-
alvo;

Il - perspectiva dos processos internos — identificacdo dos processos internos criticos nos quais a
empresa deve alcangar a exceléncia;

IV - perspectiva do aprendizado e crescimento - fornece o suporte necessario para que sejam atingidos
os objetivos e as metas das demais perspectivas.

O BSC segue alguns principios para se integrar a estratégia da empresa:

¢ relagGes de causas e efeitos — O BSC traca a estratégia por meio das relagGes de causa e efeito
(sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo”), identificando e deixando clara a sequéncia de
hipdteses relativas as relacdes de causa e efeito dos resultados e vetores de desempenho.

e resultados e vetores de desempenho - medidas essenciais de resultados que refletem as metas
comuns das diversas estratégias envolvidas (lucratividade, participa¢do de mercado, nivel de
satisfacdo de clientes etc). Os vetores de desempenho apontam a especificidade da estratégia
da unidade de negdcio (segmentos de mercado, processos internos especificos etc.).

e relagao com os fatores financeiros - enfatiza os resultados financeiros como retorno sobre os
investimentos. O desempenho financeiro futuro deve estar intimamente associado aos
programas de melhoria a serem implementados.
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E bom lembrar que:

1. nem todas as empresas consideram a qualidade e a satisfacao do cliente em lucros. As medidas
financeiras devem sinalizar que a qualidade, o tempo de resposta, a produtividade e os novos
produtos devem ser melhorias permanentes e ndo um fim.

2. as medidas financeiras ndo estdo aptas para avaliar e orientar a trajetéria organizacional em
ambientes competitivos, pois elas ndo sdo amplas e ndo tém visdo das a¢des que devem ser
realizadas, hoje e futuramente, para que se tenha bom valor financeiro.

Em sintese, alguns aspectos sdo de fundamental importancia para se alcancar o sucesso da aplicagao do
BSC: a integracgdo entre as quatro perspectivas; o (equilibrio) entre os graus de importancia das
perspectivas do BSC; a visdo organizacional que veja o BSC como sistema de gestdo estratégica; a
existéncia de boa comunicacdo que esclareca a todos os funcionarios da empresa o que é o modelo e
como ele deve ser utilizado e a integracdo entre o BSC e o processo de gestao.
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