DESENVOLVIMENTO DE UMA FERRAMENTA DE CONTROLADORIA
APLICAVEL AO PROCESSO DE FUNDIGAO POR CERA PERDIDA

RESUMO

A existéncia do ambiente cada vez mais competitivo torna crescente a necessidade de
conhecer e analisar o desempenho da empresa sobre diferentes aspectos: financeiro, cliente,
interno, aprendizado e crescimento. Este mercado faz com que as empresas busquem
constantemente aumentar seus controles, assim como de conhecer seus indicadores, utilizando
ferramentas que possam avalizar seu desempenho, evidenciando atividades que agregam
valor, realizar comparacgdes e rever as estratégias de empresa, buscando maior eficiéncia na
atividade operacional assim como maior eficacia no resultado operacional. O objetivo deste
trabalho foi realizar um levantamento dos indicadores existente em uma empresa microfusédo
situada na serra gaucha, bem como, desenvolver uma ferramenta que possibilita a avaliacdo
do desempenho, aplicavel ao processo de fundicdo por cera perdida. Obteve-se uma
ferramenta composta por uma estrutura de indicadores estratégicos que visam atender as
exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo e, possibilitando aos gestores
compreenderem as interligacdes existentes entes as diferentes areas, e assim, auxiliando-os no
processo de planejamento, execucdo e controle.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho, Ferramenta para analise, Controladoria.
1 INTRODUCAO

Diante da realidade competitiva do mercado globalizado, da velocidade de informacéo
e 0 maior acesso ao conhecimento, tem exigido das empresas niveis de eficiéncia e eficacia
cada vez mais crescentes. Neste cenario as empresas sao obrigadas a definir os indicadores e
monitora-los constantemente objetivando a continuidade da empresa.

Para garantir a sobrevivéncia da empresa € necessario o conhecimento dos pontos
fortes e fracos, principalmente dos custos, despesas e monitora-los através de indicadores,
com isto, proporcionando condi¢des para a empresa se posicionar de maneira estratégica no
mercado. Neste novo contexto, conforme Martins (2003) com o crescimento das empresas € 0
aumento da distancia entre o administrador, 0s ativos e as pessoas administradas, a
contabilidade de custos passou a ser percebida como uma eficiente forma de auxilio no
desempenho dessa nova missao de gerenciar.

A importancia das informacdes contabeis para as operacdes bem-sucedidas em uma
empresa, incluindo dados sobre custos, mercado e situacdo financeira, é fundamental na
economia globalizada, com uma concorréncia acirrada. Uma das fun¢des mais importantes da
contabilidade ¢é desenvolver informacdes para o planejamento e o controle das operacdes.

Segundo VanDerbeck e Nagy (2003) para atingir os objetivos ou metas definidas pela
empresa é fundamental o planejamento e o controle. Planejamento para esses autores &
definido como o processo onde sdo estabelecidos objetivos ou metas para a empresa, e
também onde determina-se os meios pelos quais a empresa ird atingi-los (VADERBECK;
NAGY, 2003). Controle, por sua vez, na visdo destes autores é o processo onde sao
monitoradas as operacOes da empresa determinando se 0s objetivos identificados no processo
de planejamento estdo sendo realizados (VANDERBECK; NAGY, 2003).

Todas as atividades operacionais da empresa existem em funcdo do negocio da
empresa, que envolvem recursos e sdo executados com a finalidade de proporcionar retorno
aos investidores da empresa ou proprietarios, portanto devem ser conduzidos para a obtencao
do lucro e a sobrevivéncia da empresa (HOJI, 2008). Neste novo cenario ocorreu o



nascimento e o desenvolvimento da controladoria, com a misséo de zelar pela continuidade da
empresa, assegurando a otimizagdo do resultado global. As informagGes atualizadas das
atividades da empresa tornam-se primordiais para o éxito nas estratégias da empresa, visando
alcangar os objetivos definidos no curto e no longo prazo.

Nesse sentido, este artigo tem como objetivo realizar um levantamento dos indicadores
existentes em uma empresa microfusao situada na Serra Galcha, bem como, desenvolver uma
ferramenta que possibilita a avaliagdo de desempenho aplicavel ao processo de fundicdo por
cera perdida. O artigo esta estruturado em cinco se¢Ges principais. Inicia com essa introdugéo,
seguida de um referencial tedrico relacionada ao tema. Posteriormente tém-se o0s
procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa; a se¢des da andlise dos dados e da
concluséo do estudo séo apresentadas na sequéncia.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONTROLADORIA

Cada vez mais, tem-se observado o aumento do luxo de informacgdes dentro de uma
empresa, diante da exigéncia de um ndmero maior de dados para auxiliar a tomada de
decisbes. E essa complexa malha organizacional exige uma demanda cada vez maior de
profissionais que consigam ter uma visao ampla.

[...] a empresa como um sistema aberto com mudltiplas finalidades que, de um lado,
interage com seu ambiente externo extremamente dinamico, e de outro lado, mantém
varios subsistemas operacionais interagindo dinamicamente (NAKAGAWA, 1993,
p.42).

A Controladoria proporciona ao profissional atuar na area econémica e financeira
através do desenvolvimento de um sistema de informagfes gerenciais que proporcione essa
visdo ampla, com base de dados da contabilidade, que facilite o posicionamento dos
executivos numa empresa, desde o aspecto operacional até o estratégico.

Na controladoria, trabalham-se os dados e informacdes fornecidas pela contabilidade e
pela administracdo, em uma visdo sisttmica e multidisciplinar que é responsavel pela
moldagem, construcdo e manutencdo de um sistema de informacGes e de modelos de gestdo
das organizacdes, visando demonstrar aos administradores, através da figura do controler, 0s
pontos de estrangulamento presentes e futuros que podem colocar em risco ou reduzirem a
rentabilidade da empresa. A tarefa da Controladoria requer a aplicacdo de principios, os quais
abrangem todas as atividades empresarias, desde o planejamento inicial até a obtencdo do
resultado final. Ela é responsavel pela sinergia que deve haver entre as areas, buscando a
otimizacdo do resultado econdmico global (PADOVEZE, 2009).

A controladoria também possui a tarefa de identificar, definir, discutir e analisar o
volume de informacg6es disponiveis no apoio de tomada de decis6es, sempre considerando que
0S meios que integram os sistemas de informacgdes e comunicagdes sdo vitais em qualquer
organizacdo. Os profissionais que atuam neste negocio devem entender que o mercado a sua
volta é bastante complexo e significativo para a organizacdo, e que a organizacdo pretende
manter-se sauddvel e competitiva no cendrio onde atua. Esta competicdo deve permear o
mundo dos negdcios com muito cuidado, cautela e sabedoria para ndo se desestruturar e
colocar em perigo o sucesso ja alcangado (PADOVEZE, 2009).

Para o setor de Controladoria, devem convergir todas as informagdes necessarias para
0 adequado controle econémico e financeiro da organizacdo. Assim, os Sistemas de
Informacdes Gerenciais (SIG), necessitam serem adequadamente estruturados, pois permitira
uma gestdo eficaz das informagdes necessérias, e com isso apresentara um grau maximo de



eficacia na relacdo custo beneficio da geracdo e comunicacdo das informacdes.
2.2 SISTEMA DE INFORMACAO

A controladoria esta apoiada em informac6es contabeis e com a utilizacdo de uma
visdo multidisciplinar para moldagem, construcdo e manutencdo do sistema de informacéo
que supram adequadamente a necessidade de informacdo dos gestores e conduza na tomada
de decisdes. Esta necessidade de informagdo é cada vez maior exigido que a controladoria
deva ser agil de forma proativa em relacéo a necessidade (JOHNSSON, 2012).

Para realizar uma gestdo adequada o administrador deve utilizar informacdes e
conhecimento. As informacdes sdo utilizadas para avaliar o desempenho e como a empresa
encontra-se enquanto o conhecimento possibilita ao administrador a tomada de decisdes
corretas e coerentes conforme a necessidade da empresa (ROSA, 2009).

Conforme Kakagawa (1993) a empresa € um sistema aberto que se encontra em
constante interacdo com todos seus ambientes. E segundo Catelli (1999) a empresa
caracteriza-se como um sistema aberto e essencialmente dindmico, isto €, como um conjunto
de elementos interdependentes que interagem entre si para a consecucdao de um fim comum,
em constante inter-relagdo com seu ambiente.

A nocdo de sistema aberto implica na idéia de que o sistema importa recursos
diversos, os quais, ap6s serem transformados em produtos e servigos, serdo
exportados para 0 ambiente externo da empresa, ou seja, para seu mercado. Observe-
se, também que o ambiente externo exerce grandes pressdes sobre a empresa, sob a
forma de restrigdes e exigéncias as mais variadas possiveis (NAKAGAWA, 1993,
p.24).

Neste sentido que a empresa necessita de sistemas confidveis Figueiredo (2004) afirma
que “...0 cendrio econdmico contempordneo demanda exceléncia dos sistemas contabeis
gerenciais das organizacGes, confirmando a idéia de que a informacdo, ao lado dos recursos
humanos, serdo, daqui por diante, fatores diferencias na busca da eficacia organizacional”,
ainda segundo ele muitos gestores adotam modelos de gestdo compativeis com seus
interesses, mas gque ndo que ndo compativeis com o0s interesses gerencias da empresa.

Conforme Nakagawa (1993) o sistema capacita 0s gestores de uma empresa a
planejarem, executarem e controlarem adequadamente as atividades de uma empresa, sejam
elas de suporte ou operacionais, utilizando com eficiéncia e eficacia os recursos que lhe sdo
colocados a sua disposicao. O sistema de informacdo gerencial necessita ser adequadamente
estruturado para permitir o controle econdmico e financeiro da organizagao.

2.3 ANALISE DE DESEMPENHO ECONOMICO

O resultado financeiro constitui-se na maior ou menor disponibilidade de recursos por
parte da organizacdo, enquanto o resultado econdmico constitui-se na apuracdo de lucro ou
prejuizo operacional. Os dois resultados diferem constantemente em fungéo da consideracao
da variavel prazo de pagamento e recebimento, sendo também utilizados os termos regime de
caixa, para a apuracao do resultado financeiro, e regime de competéncia, para a apuracdo do
resultado econdmico (JOHNSSON, 2012).

Conforme Catelli (1999) as atividades da empresa devem ser capazes de gerar um
resultado suficiente para assegurar a reposic¢do do capital investido na empresa, caso contrario
estaria consumindo o proprio potencial de geracdo de beneficios, podendo afetar a
continuidade da organizacdo, deve existir um resultado minimo que assegure a obtencéo e
manutencdo do capital necessario as operacfes da empresa.



O resultado econdmico corresponde a variagdo patrimonial da empresa, mensurada
com base em conceitos econdmicos, em determinado periodo. Corresponde a
variacdo da riqueza da empresa e, portanto, a sua capacidade de gerar produtos e
servigos cujo valor econdmico seja suficiente para repor, no minimo, 0s recursos
consumidos em determinado periodo (CATELLI, 1999, p. 70).

Segundo Catelli (1999) se mensurados corretamente os lucros constituem na melhor
medida da eficacia da empresa, expressam as contribuicdes de suas areas, atividades, eventos
e transagdes para resultados globais. Permitindo a implementacdo de instrumentos gerenciais
que possibilitem a atuacdo dos gestores no sentido dos interesses da organizacdo. Ainda
segunda o autor Gestdo Econdmica, significa Administracdo por Resultado.

2.4 BALANCED SCORECARD

No ambiente atual a exceléncia empresarial é exigida continuamente do administrador
manter um sistema de informacdo gerencial que forneca informacdes corretas e oportunas
para tomar decisOes acertadas. As novas formas de gerenciamento sdo buscadas pelas
empresas para enfrentar o atual ambiente globalizado de alta competitividade e acirrada
concorréncia. Este sistema de informacgdo deve estar alinhado com a estratégia da empresa,
segundo Kaplan e Norton (2004) “a estratégia de uma organiza¢do descreve como ela
pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”.

De acordo com Balzani (2006) o Balanced ScoreCard (BSC) € visto como uma
ferramenta organizacional que pode ser utilizada para gerenciar importantes processos como
estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneracdo, alocacdo de recursos,
planejamento e orcamento, feedback e aprendizado estratégico. O BSC equilibra as dimensdes
financeiras e ndo financeiras de uma empresa permitindo ao administrador monitorar a
organizacdo com o balanceamento da visdo financeira, operacional e com a visao de longo
prazo proporcionando aos gerentes um instrumento que necessitam para ter éxito competitivo
futuro através da criacdo de mapas estratégicos.

O mapa estratégico descreve a logica da estratégia, mostrando com clareza os
objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os ativos intangiveis
necessarios para respalda-los. O Balanced Scorecard traduz os objetivos do mapa
estratégico em indicadores e metas. Mas 0s objetivos e metas ndo serdo alcangados
apenas porque foram indicados; a organizacdo deve langar um conjunto de
programas que criardo condi¢cBes para que se realizem as metas de todos is
indicadores” A organizagdo também deve fornecer os recursos escassos - PeSS0as,
financiamento e capacidade — para cada programa (KAPLAN; NORTON, 2004, p.
55).

A metodologia desta ferramenta objetiva avaliar, medir e aperfeicoar o desempenho
empresarial através de um conjunto de medidas de desempenho aplicando diversos
indicadores financeiros e ndo financeiros. As medidas sdo agrupadas em quatro dimensdes,
sendo estas: financeiras, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Atraves das
guais uma empresa deve ser analisada.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que os objetivos das quatro perspectivas interligam-
se uns com o0s outros numa cadeia de relagdes causa e efeito. O desenvolvimento e o
alinhamento dos ativos intangiveis induzem a melhorias no desempenho dos processos, que,
por sua vez, impulsionam o sucesso para os clientes e acionistas. Segundo Kaplan e Norton
(2004) o0 BSC permite que a empresa acompanhe o desempenho financeiro, monitorando, ao
mesmo tempo, 0 progresso na construcdo de capacidades e na aquisi¢ao dos ativos intangiveis
necessarios para o crescimento futuro.

Sendo a perspectiva financeira o indicador de resultado é o critério definitivo do



sucesso da organizacdo. A estratégia descreve como a organizacdo pretende promover o
crescimento de valor sustentavel para os acionistas.

Ja a perspectiva do cliente é o principal componente da melhora do desempenho
financeiro. Além de medir através de indicadores de resultado como satisfagdo e crescimento
0 sucesso com os clientes, a perspectiva de clientes define a proposta de valor para segmentos
de clientes alvo. A escolha da proposic¢do de valor para os clientes é o elemento central da
estratégia. Nos processos internos tem a funcdo de criar e cumprir a proposicao de valor para
os clientes. O desempenho dos processos internos € indicador de tendéncia de melhorias que
terdo impacto junto aos clientes e nos resultados financeiros. No aprendizado e crescimento:
descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para sustentar a
estratégia.

O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de
negdcios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos
processos criticos de negdcios, inovagdo, aprendizado e crescimento. H& um
equilibrio entre as medidas de resultado — as consequéncias dos esforgos do passado
— e as medidas que determinaram o desempenho futuro. E o scorecard se quilibra
entre as medidas objetivas, de resultado, facilmente quantificaveis, e subjetivos, até
certo ponto discricionarios, das medidas de resultado (KAPLAN; NORTON, 1997,

p. 9).

A Figura 1 demonstra a relacdo entre as quatro perspectivas e como a integracéo
dessas quatro perspectivas constituem os pilares do sistema BSC. Também pode ser
observado como estes devem estar conectados a estratégia da organizacdo, onde as
perspectivas externas estdo voltadas para os acionistas e clientes e as internas ligadas aos
processos de aprendizado e crescimento. Conforme Kaplan e Norton (1997) as empresas
adotam a filosofia do Scorecard para viabilizar processos gerencias criticos, como: esclarecer
e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico.

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard

Financeira
Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos pelos nossos acionistas?

e

Clientes * Processos internos

Para alcangarmos nossa Visdo e Para satisfazermos

visdo, como deveriamos Estratégia — nossos clientes, em que
ser vistos pelos nossos processos de negocios
clientes?

devemos alcancar a

* exceléncia?

Aprendizado e Crescimento
Para alcangcarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).



O BSC - Balanced Scorecard sumariza a informacdo empresarial em um conjunto de
indicadores vitais e criticos para a obtencdo da analise de desempenho da empresa. Segundo
Kaplan e Norton (2004) o mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de detalhes que
ilustra a dindmica da estratégia adicionando um nivel de detalha que melhora a clareza e o
foco.

Figura 2: Mapa estratégico
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Fonte: KAPLAN e NORTON (2004).

Nesta abordagem de gestdo de desempenho, utiliza-se de uma prévia de indicadores
para analisar o cumprimento dos objetivos previamente definidos. O acompanhamento destes
indicadores influencia as decisdes a serem tomadas no nivel operacional. Nesta etapa, 0
objetivo é identificar quais sdo os indicadores mais apropriados para mensurar a performance
da empresa, sendo que uma das fontes de informacé&o eficiente é a contabilidade de custos.

[...] a Contabilidade de Custos tem duas fungdes relevantes: o auxilio ao Controle e a
ajuda as tomadas de decisBes. No que diz respeito ao Controle, sua mais importante
missdo é fornecer dados para o estabelecimento de padrfes, orcamentos e outras
formas de previsdo e, num estagio imediatamente seguinte, acompanhar o
efetivamente acontecido para comparagdo com valores anteriormente definidos
(MARTINS, 2003, p.21).

Durante a pesquisa foram identificados os indicadores apresentados na Figura 3:
relacionados:



Quadro 1: Indicadores existentes.

Area O que/ Qual Por que?
. . - Receita apds devolucBes, abatimentos, impostos e
Receita operacional liquida Lo
contribui¢des incidentes sobre as vendas
Resultado ap6s as deducBes dos custos, despesas
Margem de contribuicdo variaveis, venda e do custo variavel para pagamento do
custo fixo
Lucro liquido Saida Eie dinheiro das empresas para pagamento de juros,
correcBes, descontos, multas
. . Saida de dinheiro da empresas para pagamento de juros,
Despesa financeira ~
correcBes, descontos, multas
Itens entregues no prazo Quantos itens estdo sendo entregues apds o0 prazo
acordado acordado
< . Saber o que esta acontecendo e tomar ac¢Ges (oportunidade
Reclamacéo de clientes . -y .
de melhorias e fidelizar o cliente)
. Pesquisa realizada anualmente com os principais clientes
Cliente . . e
. s da curva ABC. Nesta pesquisa procura identificar se todas
Pesquisa de satisfagdo de . x . is dificul
cliente as necessidades estdo sendo atendidas, quais di icu dades,
e problemas que possam estar ocorrendo em diferentes
areas
Indice de devolucdes Devolugdes foram recebidas no periodo
Refugo Indice de pegas refugadas
Retrabalho Indice de pegas retrabalhadas
Estoque de produto acabado e Evitar que sejam produzidas pecas além do necessario
pronto para atender o pedido diminuindo custo de produgéo
Processos Rendimento metalico _Obter_ o_me_\lhor aprov_eltamento da carga na fusdo, com
Internos isto diminuindo a quatidade de canal/ retorno
Kg por hora homem Acompanhar a produtividade da fabrica
Percentual das compras de matéria prima e material
Meta de compras o
auxiliar sobre faturamento
Vendas Comparar as vendas com o valor projetado
Treinamento Horas de treinamento
. C e Verificar qual é a visdo que os funcionarios pssuem das
Pesquisa de satisfacdo dos ) x ~
L empresas e através do reultado sdo tomadas acbes para
funcionarios
melhorar reter os colaboradores
. Avaliar se o desempenho do funcionario e com isto
Aprendizado ;
- buscando valorizar as pessoas que se destacam e gerando
e Avaliacdo de desempenho - ) 9 N
Crescimento oportunidade de melhoria para 0s que ndo estdo
respondendo a expectativa
L Relacdo entre as admissdes e os desligamentos ocorridos
Rotatividade - : .
de forma voluntaria ou involuntaria
Acidente de trabalho Empresa com risco de acidentes nivel 5 (o risco de
acidentes é elevado)

Obs.: Levantamento dos indicadores existe na empresa

3. METODOLOGIA

Foi realizado um estudo de caso em uma empresa de microfuséo pelo processo de cera
mediante o processo de observacdo participativa de diagnostico de indicadores existentes e da
necessidade para o desenvolvimento do modelo préprio. De acordo com Yin (2005) estudo de
caso permite investigar com intensidade e profundidade diferentes aspectos relacionados a um
fendmeno dentro do seu contexto. Para tanto, do ponto de vista dos seus objetivos este estudo
pode ser definido como exploratério e descritivo, pois busca proporcionar maior
familariedade sobre o tema em questdo, além de descrever as caracteristicas que envolvem o
objeto estudado. Quanto a natureza e a forma de abordagem do problema enquadra-se na
categoria pesquisa aplicada qualitativa (SILVA; MENEZES, 2000), Quanto aos
procedimentos técnicos € classificado como pesquisa documental, visto que a coleta de dados



ocorreu através de documentos disponibilizados pela empresa estudada (GIL, 2002).
3.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

As mudancas em nossa sociedade ocorrem com uma grande velocidade, e ao longo
dos Ultimos anos verifica-se um processo acelerado de transformacGes (tecnoldgicas,
culturais, organizacionais, sociais e econdmicas) exigindo mudancas culturais e
comportamentais das organizagOes. Diante do cenério atual e o aumento da competitividade
faz com que as empresas busquem constantemente novas ferramentas para realizar medicdes
para avaliar seu desempenho, visando alcangar a exceléncia.

A empresa em estudo atua no ramo de microfusao de acos por cera perdida desde 1988
e esta situada na serra do Rio Grande do Sul. Atualmente possui um quadro de 75
funcionarios, atuando no mercado nacional e internacional, ndo possui produtos com marca
propria fornece seus produtos em aco para outras industrias das mais diferentes cadeias de
producdo, do alimenticio ao automotivo.

4. RESULTADOS

As empresas possuem diversos indicadores e o acompanhamento de todos ndo é
indicado, sob pena de tornar o processo de coleta de dados demasiadamente complexo e
dificultando a tomada de decisdo diante de informacg6es dispersas. Na figura 4, apresenta-se
um modelo composto de indicadores de desempenho nas quatro areas definidas pelo BSC:
Financeiro, Cliente, Processo interno e Aprendizado e crescimento.

Quadro 2: Proposta de indicadores

Indicadores Orcado Realizado Ano_ Perspectivas
Anterior
Liquidez
Endividamento Geral
Margem Bruta
Margem Operacional . .
Financeiro

Margem Liquida

EBITDA Minimizar

Retorno do Investimento Total — ROI Riscos

- — Prever
Retorno do Investimento Prop6prio — ROE (Prever e
— — moldar o
EVA — Valor Econdmico Adicionado futuro)
Prazo Rotatividade do estoque de matéria-prima
Rotatividade de estoque de produto acabado
Prazo médio recebimento clientes — PMRC
Prazo médio pagamento fornecedores — PMPF
Reclamacg®es de clientes Clientes
Devolugdes manter e
Remessa para conserto conquistas
Retrabalho
Processos
Refugo
Internos

Entregas no prazo acordado

Horas de treinamento

Horas extras Aprendizado

e

Rotatividade Crescimento

Absenteismo

O painel proposto é uma ferramenta que permite reunir todos os indicadores tangiveis
e intangiveis (contabil, financeiro, comercial, de producdo, RH, satisfacdo dos clientes,
satisfacdo dos empregados) construindo uma base Unica de avaliacdo de desempenho. O



painel permite comparar os indices realizados no periodo com o realizado em periodos
anteriores e com os indices projetados.

A analise financeira objetiva auxiliar o administrador a minimizar as incertezas, ou
ainda determinar quais caminhos devem ser seguidos ou quais linhas de acdo devem ser
tomadas, afinal ndo se podem fundamentar decisGes estratégicas para a organizacdo apenas
baseando-se em experiéncias anteriores, intui¢cdo, confianga ou desconfianga, ou seja,
valendo-se de questBes subjetivas. Quantificar os resultados e saber interpreta-los permite que
se compreenda a melhor maneira de se tomar uma decisdo em nivel financeiro. Os indicadores
financeiros mostram se a estratégia da empresa esta contribuindo para melhorar a ultima linha
da demonstracdo de resultado, basicamente a estratégia financeira € vender mais e gastar
menos.

O indice de liquidez avalia a capacidade de pagamento da empresa, a capacidade de
saldar suas dividas, bem como, detectar a saude financeira da empresa, o ideal € que este
indice seja maior ou igual a 1. O Endividamento Geral indicam a dependéncia de recursos de
terceiros no financiamento dos ativos da organizacdo. Se este indice apresentar-se elevado, ou
maior que 1, representa que a organizacdo este excessivamente endividada. Nos indices de
lucratividade é analisado o desempenho da empresa em obter lucro, quanto maior o quociente
melhor, a Margem Bruta indica quanto a empresa obteve de lucro apds a deducdo dos custos
das vendas, na Margem Operacional indica apds a deducao dos custos e despesas operacionais
a empresa obteve de lucro, serve para avaliar a capacidade da fabrica em gerar lucro, ja na
Margem Liquida indica quanto obteve ap6s a deducdo dos custos e despesas e finalmente da
receita bruta.

O EBITA é outra forma de avaliar a desempenho financeiro da empresa, representa
qguanto a empresa gera de recursos apenas em suas atividades operacionais, sem levar em
consideracdo os efeitos financeiros e de impostos, pois mede com maior precisdo a
produtividade e a eficiéncia do negécio. O ROI significa 0 Retorno de determinado
Investimento, serve como medida de avaliacdo de um investimento. J& o ROl mede a
capacidade da empresa em agregar valor a ela mesma utilizando seus préprios recursos. O
Valor Econémico Agregado (EVA) é uma medida de desempenho operacional que indica a
verdadeira lucratividade das operacdes, pois, considera no seu célculo o custo do capital
propria, evidenciando o valor efetivamente adicionado ao patriménio liquido.

Nos indices de rotatividade também refletem a liquidez e rentabilidade da empresa,
sendo o prazo de rotatividade dos estoques indica quanto tempo a matéria prima fica parada
antes de ser consumida, e o de produto acabado indica quanto tempo os produtos ficam
estocados antes da venda. Nos prazo de recebimento e pagamento indica em média quantos
dias a empresa demora para receber e fazer seus pagamentos, o ideal e que o prazo de
recebimento seja menor que o de pagamento .

Os indicadores relacionados a perspectivos do cliente normamente incluem varias
medidas, com o objetivo de satisfacdo, retencdo do cliente e objetivando de adquirir novos
clientes. Dentre os indicadores existentes foram escolhidos trés: Reclamacédo de cliente — que
reflete a imagem que o cliente possui da empresa e trazendo oportunidades de melhoria e
fidelizando-o; as Devolugdes e Remessa para conserto - identificam problemas em produtos e
com isto gerando oportunidades de melhoria interna, e afetam diretamente o resultado da
empresa.

Na perspectiva do processo interno existem diversas atividades realizadas para
satisfazer o cliente e alcancar os objetivos financeiros da empresa, nesta perspectiva foram
escolhidos trés indicadores. Refugo interno e o Retrabalho que reduzem os custos e afetam
diretamente o resultado. E outro indicador que esta diretamente relacionado com a satisfacdo
do cliente e evidenciam o bom desempenho da empresa sdo as entregas realizadas no prazo
acordado.



Finalmente, os indicadores de aprendizado e crescimento esta relacionado com as
pessoas da organizacgdo, pois € a base para a obtencdo dos objetivos das outras perspectivas.
Os objetivos financeiros, do cliente, do cliente e dos processos internos normalmente revelam
grandes lacunas entre as capacidades atuais das pessoas e 0 que serd necessario para alcancar
0 desempenho desejado. Para preencher essas lacunas a empresa tera de investir nos
funcionérios, numa combinacdo de medidas (treinamento, satisfacdo, retencdo e habilidade
dos funcionarios), visando estes objetivos foram escolhidos os indicadores: Horas de
treinamento, hora extra, rotatividade e absenteismo.

Estas quatro perspectivas estdo interligadas, e os indicadores sao sinais que refletem as
relagbes de causa e efeito, de varias dimensdes principalmente dos objetivos financeiros,
levando a gestdo da empresa a ter uma visdo global e servindo de suporte na tomada de
decisdo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliacdo de desempenho nas empresas em nivel econdmico-financeiro ndo é prética
recente, este tipo de analise, quando realizado em sua forma tradicional, ndo é capaz de prover
ao gestor informacdes suficientes para a tomada de decisdo. Neste momento o gestor para
analisar empresa como um todo em perspectivas diferente precisa buscar mais informacdes,
para visualizar a empresa como um todo.

Nesse contexto, o estudo teve com objetivo principal realizar um levantamento dos
indicadores existentes na empresa bem como desenvolver uma ferramenta de andlise,
permitindo uma avaliacdo pontual e, posteriormente, uma integracdo destes indicadores, para
uma avaliacdo global do desempenho da organizagéo, verificando se os objetivos tragados no
planejamento sdo os realizados e oferecendo suporte para uma rapida a tomada de decisdo em
diferentes perspectivas.

Vale ressaltar, que em nenhum momento foi analisado em detalhes 0os numeros da
empresa, objetivou-se tdo somente, como em uma espécie de manual mostrando os principais
indicadores para analise. O conhecimento das metodologias analiticas de desempenho
econdmico-financeiro das organizagdes, ndo é o bastante para instruir o processo de tomada
de decisdo. Entretanto, a correta interpretacdo destes dados, permite que se obtenha uma
gestéo eficiente. Portanto, acredita-se que a direcdo geral foi tracada, cabendo neste momento
a esta organizacdo, via seus gestores, encontrar a melhor maneira de medir e interpretar seu
desempenho econdmico-financeiro, a assim obter desta forma vantagem competitiva sobre a
concorréncia.

A ferramenta de andlise foi criada para solucionar os problemas de comunicacdo do
planejamento empresa como um todo, visando utilizar uma visao holistica da administracéo
em beneficio do seu planejamento estratégico. Uma ferramenta capaz de atender as novas
exigéncias de gerenciamento dentro dos cenarios econémicos em constante mutacdo. Além de
fornecer subsidio para articular a estratégia do negocio, comunica-la e ainda auxiliar as
iniciativas individuais, da empresa e dos setores, para que juntos alcancem um objetivo
comum. Sendo um sistema de comunicagdo, informacdo e aprendizado, ndo somente um
sistema de controle, auxiliando a empresa alcancar a o sucesso. Esta ferramenta ndo substitui
e ndo pretende eliminar os outros indicadores utilizados na empresa, a intencdo foi criar uma
nova perspectiva para identificar os fatores que auxiliem no crescimento e criam valor em
longo prazo, pela integracdo das perspectivas financeira, dos clientes, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento, auxiliando os gestores a compreenderem as interligacoes
existentes entes as diferentes areas, e assim, auxiliando-os no processo de planejamento,
execucgéo e controle.

A ferramenta € composta por uma estrutura de indicadores estratégicos com



abrangéncia e coeréncia compativel com a nova era do conhecimento. O conhecimento destes
indicadores visa atender as exigéncias impostas pelo ambiente mais competitivo e,
consequentemente, aumenta a compreensao do tema “vinculacao entre estratégia e operagao”.
Espera-se que a ferramenta seja utilizada pelos administradores para gerirem de maneira
eficiente e eficaz a empresa e construam uma organizacao de sucesso.
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