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THE USE OF FINANCIAL INDICATORS AS A SOURCE OF DECISION-MAKING
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RESUMO

Este artigo tem como objetivo analisar como a administracdo contabil e financeira
pode contribuir com o planejamento estratégico das empresas, gerando informacdes
suficientes para tomada de decisdes que levardo a melhoria da performance da
organizagdo e, consequentemente, refletir na propria rentabilidade e lucro. O estudo
guestiona a contabilidade tradicional e parte do principio de que as empresas
produzem dados suficientes que, bem-organizados, podem produzir informacdes em
formatos de indicadores de desempenho para uso em tempo real. Dentre todos os
métodos disponiveis e utilizados nas grandes empresas observou-se que utilizam
o Balanced Scorecard em suas diversas variacbes, e com 0 uso de tecnologia
permitem ndo sO ser um instrumento de gestdo como também ser uma vantagem
competitiva estratégica. O resultado da analise comparativa das principais
ferramentas e seus formatos de registros de dados demonstra que é possivel essa
metodologia também ser utilizada desde nas micro e pequenas empresas até
empresas de grande porte. Por intermédio de pesquisa bibliografica sdo analisados
todos os mecanismos de administracao financeira e contabil que possibilitam interferir
na organizacgao, planejamento, gestéo e controles das empresas, sendo apontado, ao
final do artigo, o melhor dos métodos, considerando as qualidades mais valorizadas
pelos analistas de investimentos e gestores.
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ABSTRACT

This article aims to analyze how the accounting and financial management can
contribute to corporate strategic planning, generating enough information to make
decisions that will lead to improved performance of the organization and, consequently,
reflect on their own income and profits. The study questions the traditional accounting
and assumes that firms produce enough evidence, well organized, can produce
information in formats for use performance indicators in real time. Of all the methods
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available and used in large companies found that using the Balanced Scorecard in its
many variations, and allow the use of technology not only be a management tool as
well as being a strategic competitive advantage. The result of comparative analysis of
its key tools and formats of data records show that this methodology can also be used
since the micro and small businesses to large companies. The other issue is raised
when data alone provide sufficient information for making decisions, but are not always
treated and are available to decision makers in a company. Through literature are
analyzed all the mechanisms of financial management and accounting that enable
interfere in the organization, planning, management and control companies, being
appointed at the end of the article, the best method.

Keywords: Financial Management; Decisions; Indicators; Accounting.

1 INTRODUCAO

As empresas que se predispdem a planejar negdcios encontram a disposicao
varios modelos e ferramentas de planejamento e controle. Esses diversos
instrumentos de administracdo gerencial podem ser implementados de forma isolada
ou combinados. As ferramentas formam modelos de gestdo definidas pelas regras de
negoécio e devem ir ao encontro da viséo estratégica dos investidores, em curto, médio

e longo prazo.

Neste estudo, o desenvolvimento ocorre ao redor dos préprios dados
produzidos pelas empresas durante suas operacdes e registros, quer sejam eles
automatizados ou ndo, bem como, aqueles dados pré-determinados como indicadores
a serem alcancados pelos gestores e executivos das empresas durante um

determinado calendario ou cronograma.

bY

A outra questdo levantada no estudo diz respeito a oportunidade em que
“‘dados” viram informagdes e colaboram na utilizagao e assertividade das tomadas de
decisfes. Lembrando sempre que toda organizacdo, sempre ao fim e ao cabo, devera
ter performance positiva, gerando Iucro ou sendo superavitaria, conforme a
personalidade juridica. O desempenho de lucro ou superavit talvez seja o mais
significativo, mas, dependendo da visdo e objetivos de curto, médio e longo prazo,
pode ndo ser o objetivo maior da organizacdo. A organizacdo, independente da
demonstracdo de resultado positivo, devera ter com certeza capacidade de gerar
caixa, ou seja, ter no minimo fluxo de caixa positivo em condi¢des de honrar com todos
0S COMPromissos para nao expor-se a riscos de concordata e faléncia. Independente

de ser uma pequena, média ou uma grande empresa, lucros e caixa devem ser muito
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bem controlados e geridos para sustentabilidade e perenidade da empresa.
Partindo dessa premissa, pesquisaram-se as pecas de planejamento que se
apropriam de regras de administracéo financeira e orcamentaria, bem como, aquelas
gue apdiam sua avaliagdo de resultados, e dos planos, baseadas em metas
perseguidas pelos gestores.

O sistema capitalista mantém a economia viva, gerando, através da producéo,
emprego e renda para a sociedade, condi¢cdes essenciais para a sobrevivéncia da
populacdo mundial. O sistema capitalista exige constantes investimentos e, como

consequéncia, o retorno ou a remuneracgéo do capital investido pelos capitalistas.

[...] o principal objetivo econdmico da empresa é a otimizagdo a
longo prazo da taxa de retorno do capital préprio nela empregado. Para
tanto, ela vai buscar a melhor taxa de retorno através de medidas de
eficiéncia no processo de conversao de recursos, implantando um sistema
de planejamento que levara em consideracgédo os fatores capazes de
influenciar a alocacao dos recursos limitados da empresa entre as
oportunidades que forem levantadas. (ANSOFF, 1991, p. 122)

Nesse sentido, iniciaram-se as andlises pelos antigos sistemas tradicionais
como registros contabeis; demonstracdo de resultados; e, orcamentos contabeis e,
para melhor entendimento, os levantamentos e pesquisas bibliograficas utilizadas
como método de pesquisa desse estudo, focou-se entdo nas empresas capitalistas.
O sistema capitalista produz um volume significativo de dados, gerando indicadores
econdbmicos e financeiros, muito apreciados pelos analistas de investimentos e
analistas de riscos de crédito por ordem de instituicdes financeiras. A proposta &
analisar quais desses dados gerados transformam-se em informagdes para emprego
nas tomadas de decisdes; bem como, podem funcionar como planejamento
estratégico empresarial gerando vantagens competitivas no negdécio que resultara,

além da perenidade da empresa, em mais valor para 0s acionistas.

Os planos orcamentarios utilizados pelas empresas como forma de
planejamento estratégico para nortea-las em acbes futuras e orientagdo dos
componentes da organizacao foi questionado recentemente; em 1977, na Europa, um
grupo de pesquisadores! reuniu-se para desenvolver um modelo de gestdo sem
orcamento, justificando que alguns planos mais atrapalham a organizacdo do que
produzem resultados, forcando a até seus executivos partirem para acdes antiéticas
a fim de cumprirem o orgamento. Dessa forma, tragou-se um paralelo de comparacéo
com o sistema de gestdo de empresas com or¢gamento e empresas sem or¢camento
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gue ficou conhecido como beyond budgeting abrindo espaco para os gestores
refletirem, entdo, qual o melhor modelo de administracdo financeira conforme os

propésitos do negocio e da empresa.

Depois de implantado, todo planejamento deve ser controlado para garantir sua
eficicia e a satisfacdo dos investidores. Com esse enfoque, também a partir de 1997,
as empresas comecaram a adotar sistemas de indicadores de desempenho aliados
aos modelos tradicionais de gestdo e controles financeiros. O E.V.A. — Economic
Value Added (valor econdmico adicionado) e BSC — Balanced Scorecard (indicadores
de desempenho balanceados) passaram a ser amplamente discutido e implantado
nas empresas. Em especial com o uso de sofisticados programas computacionais que
integram todas as bases de dados, levantam dados produzidos nas operacdes diarias
das organizacoes, que, dependendo do sistema, pode ser feito em tempo real, como
no caso dos ERP3. Esses, por intermédio de indicadores de desempenho,
transformam toda a administracdo e controle em numeros, facilitando em muito o
entendimento e o envolvimento de todos os colaboradores em todos os niveis da

empresa, em qualquer localizagdo geografica mundial, com foco em resultado.

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ADMINISTRACAO FINANCEIRA

2.1 Administracéo, Planejamento e Gestéo

Administracdo, na visdo de Maximiano (2006, p.44), é o processo de tomar
decisbes sobre os objetivos e utilizagdo de recursos. O processo administrativo
abrange cinco tipos principais de decisfes, também chamadas processos ou fun¢des:

planejamento; organizacéo; liderancga; execucéo; e, controle.

3 ERP - Enterprise Resource Planning: Os ERPs em termos gerais, sdo uma plataforma de software
desenvolvida para integrar os diversos departamentos de uma empresa possibilitando a automacéo e
armazenamento de todas as informacdes de negdcios.

BBRT — Beyond Budgeting Roud Table (Orgamento além da mesa redonda).
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No aspecto tomar decisdes, decidir antecipadamente significa planejar
(FREZATTI, 2006, p.99). Decidir implica em optar por uma alternativa de acdo em
detrimento de outras disponiveis, mas esta, como a mais sensata de todas. Nesse
contexto, constitui-se em controlar seu préprio futuro, prever aquilo que todos podem
considerar imprevisivel. Isso faz a diferenca em uma organiza¢do orientada para

resultados — vantagem competitiva.

Capezio (2002, p.134) acrescenta que planejamento € definido como o ato ou
processo de estabelecer ou manter metas, politicas e procedimentos para uma
unidade de trabalho. Além da organizacdo da gestdo com olhar holistico, com o
planejamento é possivel prever o futuro e, ao perseguir pela execucao, é possivel
fazé-lo acontecer. O planejamento ajuda a empresa a realizar suas operacdes de
forma organizada, previsivel e a poupar recursos que por vezes poderiam incorrer em
custos desnecessarios. E possivel também, através do planejamento, estabelecer
prioridades e tracar planos de contingéncias para evitar surpresas, dado a dinamica

dos mercados.

Drucker (1999 apud Maximiano, 2011, p. 62) aponta que a “finalidade do
processo de planejamento €& enfrentar a incerteza do  futuro’.
Planejar consiste em tomar trés tipos de decisfes:

¢ Definir o objetivo — qual a situagéo devera ser alcancada,
e Definir um ou mais cursos de acao — Caminhos para atingir o objetivo; e,

¢ Definir meios de execuc¢do — previsdo dos recursos necessarios para realizar

0 objetivo.

Mesmo com todas as criticas que os processos de planejamento vém sofrendo,
as quais Neves (2009, p.78) aponta como rapidas mudancas nos ambientes de
mercado; econdmicos; de tecnologia; falta de realismo; e, inflexibilidades o
planejamento é fundamental, visto que, grande parte das faléncias e problemas de
empresas vém dessa falta de atividade gerencial. Sabe-se das dificuldades
encontradas em planejar, no entanto, experiéncias mostram que mesmo considerando
as dificuldades ou transtornos do planejamento, sem ele a empresa fica muito mais

vulneravel.

Um ponto importante € ndo deixar que o planejamento seja apenas um relatorio
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engessado, com acesso restrito a poucos gestores; deve ser um instrumento flexivel
e dinamico na mesma velocidade que os ambientes internos e externos se
movimentam. Deve ser um documento ou ferramenta de diagndstico e ndo sé de
futurologia. Todos o0s colaboradores devem participar na sua elaboracéo,

considerando os niveis de competéncia de cada um.

A figura dos gestores, qualquer que seja o nivel dentro da organizacéo, €
fundamental importancia; séo eles que fazem as coisas acontecerem. Gestado de
empresas supde a existéncia de uma instituicdo a ser administrada ou gerida, ou seja,
um agrupamento de pessoas que se relacionem num determinado ambiente, fisico ou

nao, orientadas para um objetivo comum que € a empresa.

2.2 Administragéo Financeira

Analisam-se, a seguir, as varias formas de administragcéo financeira em uma
organizacdo, sob a oOtica de especialistas e, ao final, produziu-se um quadro

comparativo entre elas.

2.2.1 Contabilidade

Registros déo conta que, desde que a contabilidade foi criada ha 8.000 anos
a.C., destacando-se os estudos dos sumérios, babildnios, egipcios, chineses e
romanos, e sua evolugdo no século XVIIl com a as partidas dobradas, sempre foi
utiizada como instrumentos de aplicagcdo pratica (PARADA, 2010, p.254).
Na realidade, a contabilidade surgiu da necessidade dos gestores do patriménio das
entidades, geralmente proprietarios, preocupados em ter um instrumento de controle
de seus ativos, passivos, e patriménio liquido, obterem informacdes sobre seus custos
e servi¢cos mais rentaveis, bem como, conhecer seus resultados indicados através de
demonstrativos financeiros como, Balancos e Demonstracdo de Resultados (DRE),
onde, ao fim e ao cabo, a principal informacéo era, e ainda, € em algumas analises

rasas, se a operagao € lucrativa/superavitaria ou ndo. Isso se da pelo modelo estatico
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e focado em registros de operac¢des passadas.

Com o tempo, os instrumentos contabeis-financeiros passaram a dar suporte
as tomadas de decisfes, tanto para os donos do negadcio, assim como, para futuros
investidores; pouco a pouco foi percebida sua capacidade de auxilio no planejamento
de projetos e acdes futuras. A contabilidade desdobrou-se em ferramentas para esses
fins. As principais mudancas surgiram com pecas de orcamento mais analiticas e

detalhadas, e planilhas de fluxo de caixa.

Assaf Neto (1997) foi muito mais além e amplia com a necessidade do uso de

indicadores financeiros conforme justifica abaixo:

As decisdes financeiras de empresas inseridas em economias em
desenvolvimento requerem uma reflexdo mais critica de seus aspectos
conflitantes, exigindo adaptacéo a realidade dos negécios. O processo de
tomada de decisdes reflete a esséncia do conceito de administracéo.
Administrar é decidir e a continuidade de qualquer negdcio depende da
gualidade das decisfes tomadas pelos seus administradores, nos varios
niveis organizacionais. Estas decisfes, por sua vez, sao tomadas com os
dados e as informacdes viabilizadas pela contabilidade, levantadas pelo
comportamento do mercado e desempenho interno das empresas através
de indicadores. (ASSAF NETO, 1997, p.1)

2.2.2 Orgcamento

O orcamento empresarial € um instrumento imprescindivel para previsdo de
receitas e despesas, sua importancia estd em prever e classificar os gastos para um
determinado periodo e de onde poderao vir 0S recursos necessarios para cobri-los.
Outra funcéo bésica além do planejamento € o controle através da execucao, para
gue n&o ocorram desvios substanciais e sem justificativas fora do que foram orgados
e, levantados recursos caso necessarios para dar vaz&o ao custeio da empresa. E
também um instrumento fundamental na elaboracéo de projetos, por seu intermédio é

possivel verificar a viabilidade ou capacidade de execucéo.

O orcamento apos executado é fonte de informacdes para
orcamentos futuros. Como controlar significa obter informacdes que séo a
base do processo decisério, a administracdo da empresa deve focar tanto o
planejamento como o controle orcamentario (MAXIMIANO, 2011, p.268).

7

Nesse sentido, o controle orcamentario € um instrumento da contabilidade
gerencial que deve permitir a organizacdo identificar qudo proximos estdo seus

resultados ao que foi planejado para dado periodo ou projeto. Assim, nessa
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abordagem, conforme Frezatti (2006, p.), o gestor deve identificar suas metas, 0s
resultados alcancados, as variagdes numéricas entre eles, analisar, entender as
causas da variacao e decidir acées que ajustem as metas no futuro ou que permitam

manter aquelas que foram decidas.

2.2.3 Orcamento — Beyond budgeting

Em 1997, foi criado um grupo de pesquisadores na Europa para estudar uma
nova proposta para os tradicionais orcamentos empresariais. Partem do principio que
0s orcamentos tradicionais sdo planos estaticos e pouco dinamicos e que, por vezes,
podem até atrapalhar ou engessar o desenvolvimento das empresas. Entendem que
o sistema tradicional € pouco flexivel e centralizado, via de regra, na unidade da
corporacéo que faz a contabilidade da empresa e com pouca ligacdo com o mercado

e sua dinamica.

Segundo Campos e Kron (2010), a gestdao orcamentaria € muito criticada por

ndo estar adaptada as regras atuais de negdcio e dindmicas de mercado:

A gestédo orcamentéria é muito criticada por estimular
comportamentos antiéticos dentro das empresas e também por estarmos
num ambiente de mudancas continuas e constantes. O mercado &
imprevisivel e altamente competitivo e 0 modelo desenhado na Era
Industrial ndo atende mais o mercado dindmico atual. Na era industrial, o
mercado apresentava-se constante. Atualmente, nosso ambiente é muito
disputado e instavel e continuamos a gerenciar da mesma forma que na era
industrial. (CAMPQOS; KROM, 2010, p. 3096)

O Beyond Budgeting € um modelo de gestdo que propde a adocao de
principios que podem tornar uma empresa mais competitiva e adaptavel as mudancas.
Os principios baseiam-se na descentralizacdo de poder e flexibilizagdo de processos.
Os orcamentos devem ser planejados e instrumentalizados pelas diversas unidades
de negdcios, com autonomia e confianca dos executivos e acionistas da empresa. Os
orcamentos servem de base para a aplicacdo de metas, gestdo de recursos
financeiros, avaliacdo do desempenho das equipes, entre outras fungdes, mas
o0 Beyond Budgeting demonstra que ha muitas ferramentas que permitem a
substituicdo dessas fun¢des com muito mais eficacia. A substituicdo dos orcamentos
ndo é uma tarefa facil de ser implementada, por isso € lenta e depende da mudanca

da cultura organizacional como um todo.

REVISTA MATTER — VOLUME 1 —N° 2 —01/12/2012 — PUBLICACAO SEMESTRAL
E-ISSN: 2318-0846 11



REVISTA

aculdad

\atter v Unibr

LMK

Talvez a maior vantagem no uso dessa metodologia é basear o planejamento,
administracdo e principalmente o controle nos benchmark*interno e externo,
deixando esse instrumento sempre adaptavel ou ajustavel as novas condi¢cbes do

ambiente.

2.3 Fluxo de Caixa

Fluxo de Caixa refere-se ao montante de entrada e saida de dinheiro no caixa
da empresa. E uma poderosa ferramenta de gestéo e tomada de decisio e por vezes,

ligados a projetos estratégicos do negaocio.

Além da capacidade de honrar compromissos e evitar despesas
desnecessarias com pagamento de juros e multas, pode ser utilizado para alavancar
receitas quando bem analisado os seus ciclos. E possivel fazer dinheiro com o préprio
dinheiro da empresa quando o saldo de caixa se apresentar positivo em periodos
significativos e sem saidas previstas; € possivel a aplicacdo no mercado financeiro do
caixa excedente, ou até obter descontos para antecipacdo de pagamento de
obrigagdes.

Em termos de decisdes de investimentos podem-se destacar:

¢ Facilitar a andlise e o célculo na selecéo das linhas de crédito a serem obtidas;

e Programar o0s ingressos e os desembolsos de caixa, de forma criteriosa,
permitindo determinar o periodo em devera ocorrer caréncia de recursos,

havendo tempo suficiente para as medidas necessérias;
e Desenvolver uso racional e eficiente do disponivel;
¢ Fixar o nivel de caixa para capital de giro; e

e Participar e integrar todas as atividades da empresa, facilitando assim os

controles financeiros.

4 Benchmark é a busca das melhores praticas na indUstria que conduzem ao desempenho superior. E
visto como um processo positivo e pré-ativo por meio do qual uma empresa examina como outra realiza
uma funcéo especifica a fim de melhorar como realizar a mesma ou uma funcéo semelhante.
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O maior beneficio do controle do fluxo de caixa é a verificacdo e
atuacéo rapida dos niveis baixos e constantes, que poderdo causar graves
problemas financeiros para saldar seus compromissos, e quando essa
pratica vira rotina levara fatalmente a empresa a concordata e até seu
pedido de faléncia, conforme cita (ZDANOWICZ, 1986, p. 48).

2.4 Indicadores financeiros

A analise de uma empresa pelos seus indicadores financeiros é a mais
conhecida, chegando a ser confundida, para Silva (2001, p. 280), com a chamada

“analise de balango”.
Via de regra, os indicadores financeiros se dividem em quatro grandes blocos.

Os indices financeiros estabelecem relacbes entre as contas das
demonstracdes financeiras e aperfeicoam as analises de forma direta e pratica. A
grande vantagem é que ao estabelecerem numeros relativos é possivel transformar
dados no balanco ou demonstrativos financeiros comparaveis com outras empresas

ou benchmark no mercado.

E possivel, também, comparar sua evolucéo histérica numa mesma empresa a

partir das comparacdes ano a ano.

Cada empresa deve estabelecer a quantidade ideal de indicadores conforme o

respectivo modelo de negdcio e prioridades.

Existem varias férmulas que poderdo ser adotadas a critério dos usuarios e
seus fins. A opcéo por uma quantidade excessiva de indicadores pode ser custosa e
vir a dificultar o trabalho de analise. Em contrapartida, uma quantidade muito pequena

pode nao ser suficiente para boas e precisas conclusdes.

Apesar da contribuicdo fornecida pelos indices financeiros, é
importante destacar qgue os mesmos referem-se, normalmente, ao passado,
guando para o analista 0 mais importante € saber o presente e ter uma
expectativa do futuro. (SILVA, 2001, p.47).

2.5 EVA (Economic Value Added) — Valor Econdmico Adicionado
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Valor econémico adicionado ou simplesmente valor adicionado ou, ainda, valor
agregado € uma noc&o que permite medir o valor criado pelas empresas. E o valor
adicional que adquirem os bens e servicos ao serem transformados durante o

processo produtivo, que, neste caso, refletirdo no valor das acdes dos acionistas.

A informacdo econémica é mais adequada para o processo de
tomada de decisao; varias empresas estéo utilizando o EVA — Economic
Value Added, marca registrada da Stern Stewart Co., com sede nos EUA,
para medir o valor criado ou destruido para os acionistas e gerenciar ativos
tangiveis e intangiveis numa visdo de longo prazo. Dentre varias formulas a
mais utilizada pelas empresas é: EVA= Lucro Operacional apds o Imposto
de Renda — (Capital Investido x Custo de Oportunidade). (ROCHA, 2010,
p.56)

Ainda nessa linha, vemos uma série de métodos dissidentes onde citam-se por
exemplo: SVA (Shareholder Value Added), CVA (Cash Value Added), CFROI (Cash
Flow Return of Investment), TSR (Total Shareholder Return), REVA (Refined
Economic Value Added),e O0AEVA (Adjusted Economic Value Added).
Recomenda Ehrbal (1999 apud ROCHA, 2010, p.345) que esse sistema seja um
medidor de desempenho para determinar a remuneracdo (parte varidvel) dos
funcionérios da organizacdo, como forma de incentivo para cumprir as metas
propostas; metas essas focadas em a¢cdes que gerem mais valor aos investidores,

particularmente aos acionistas.

O EVA estd inserido na Gestao Baseada no Valor que, como um sistema de
gestao, orienta decisdes baseadas no valor agregado e emprega o EVA visando a
tornar tangiveis os resultados obtidos com as acdes implementadas. Por sua vez, o
EVA é apenas um indicador financeiro que revela, de maneira simples, em valor
absoluto, o resultado dessa gestdo. E um indicador de curto prazo, que ndo considera

os fluxos futuros.

Conforme exposto, o EVA (Economic Value Added) tem a capacidade de
propiciar uma forma de avaliar o desempenho da entidade, levando em consideracao
a estrutura de capital da empresa e respectivas taxas de remuneragdo. Com isso,
pode ser considerado como um indicador adequado para evidenciar a performance
dos gestores na utilizagdo do capital disponibilizado pelos investidores e/ou captado
junto as instituicdes bancarias. Além disso, € capaz de proporcionar uma Visdo
abrangente sobre a pertinéncia dos recursos aplicados em ativos e sobre o impacto
das taxas de captacao das principais fontes de recursos.
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2.6 ABC (Activit Based Costing) — Custo Baseado em Atividades

ABC (Custo Baseado em Atividades) surgiu com o objetivo principal de
aprimorar a alocacéo dos custos indiretos fixos (overhead®) aos produtos e servicos
prestados pelas organizagdes (SANTOS, 2008, p.453).

Usar a gestao por processo como referéncia para atribuicdo de custos a objetos
como base em atividades permite a organizacdo mover-se nas duas direcdes, entre a
obtencdo de um calculo exato do custo e a rentabilidade do produto, servico e/ou
procedimento e a identificacdo de oportunidades para a melhoria continua da

rentabilidade.

A importancia que se da a utilizag&o do sistema de custeio ABC é
em virtude do mesmo néo ser apenas um sistema que da valor aos
estoques, mas também proporciona informacdes gerenciais que auxiliam os
tomadores de deciséo, como por exemplo, os custos das atividades, que
proporcionam aos gestores atribuirem responsabilidades aos responsaveis
pelas mesmas. Um diferencial do sistema de custeio ABC, € que a sua
utilizac&o, por exigir controles pormenorizados, proporciona o
acompanhamento e correcdes devidas nos processos internos da empresa,
ao mesmo tempo em que possibilita a implantacao e/ou aperfeicoamento
dos controles internos da entidade. (ANDRADE, 2010, p. 7)

A implementacédo do ABC requer uma cuidadosa analise do sistema de controle
interno da entidade. Sem este procedimento, que contemple fungbes bem definidas e

fluxo dos processos, torna-se inviavel a aplicacdo do ABC de forma eficiente e eficaz.

2.7 BSC (Balanced Scorecard) — Indicadores de Desempenho Balanceado

O conceito do Balanced Scorecard comecou a ser desenvolvido na década de

80 por Norton e Kaplan® que consideravam que havia um novo desafio para a

> Overhead — o termo € utilizado para descrever os custos e despesas que ndo podem ser alocados
diretamente aos produtos.
6 David Norton- Executivo principal do Instituto Nolan Nortan (unidade de pesquisa da KPMG —
conceituada empresa de consultoria empresarial no mundo) foi o lider do estudo que teve Robert
Kaplan como consultor académico (Harvard Business School), para desenvolvimento do
conceito Balanced Scorecard motivados pela crenca que os métodos tradicionais contabeis e
financeiros como medidas de desempenho e colaboratativo para tomada de decisdo estavam
obsoletos.
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pesquisa na area de contabilidade gerencial, onde Frezatti (2006, p.23) esclarece
muito bem como [...] “0 novo desfio era estabelecer novas medidas de desempenho

e, consequentemente, novos processos de producao.”

Norton e Kaplan (1997, p.342) entendendo que as tradicionais medidas
contdbeis e financeiras ndo mais traziam beneficios a gestdo de valor para as
empresas, tornando dificil a criacdo de valor econémico para futuro, desenvolveram
um estudo de um ano entre empresas intitulado “Avaliagdo do Desempenho na

Organizacgéao do Futuro”.

Assim, montaram uma matriz de indicadores financeiros e nado financeiros,
estabelecendo indicadores de tendéncia e indicadores de ocorréncia sob o foco de
guatro perspectivas (financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e
crescimento) que abrangia o ambiente interno e externo da empresa. Entendem-se
como indicadores de ocorréncia os registros contabeis ou dados ja processados das
operacdes passadas e, como indicadores de tendéncias, aqueles que podem levar a
avaliacbes de futuros ou previsbes baseada no desempenho das operacbes

correntes.

Procurou-se balancear os indicadores, por isso o nome de “balanced
scorecard”. O balanceamento ocorria na medida em que os indicadores trabalhavam
muito bem os aspectos de curto, médio e longo prazo, bem como, ambientes internos
e externos, dados financeiros e nao financeiros, alta, média e baixa geréncia, enfim,
permeava toda a organizacéo e suas formas de planejamento e gestdo. Esse conceito

foi amplamente difundido e aplicado nas empresas a partir de 1997.

O modelo de balanced scorcard pressupde que as medidas
financeiras, como EVA, retorno sobre o patriménio liquido ou mesmo
residual, ditado como inovador para esses tempos, refletem as transacdes
gue ja ocorreram, elas consistem um indicador de ocorréncia. Em um
ambiente competitivo e dindmico com rapidas mudancgas, pode por em risco
ou comprometer as decisdes, além de ndo medir se algumas ac¢bes estao
gerando valor para o futuro. Para medir o futuro o ideal sdo indicadores de
tendéncia. (FREZATTI, 2006, p.67)

O objetivo nunca foi de substituir os indicadores financeiros e desprezar a
contabilidade como instrumento de gestdo, mas sim complementa-las com um modelo

mais apropriado e abrangente de gestao que se aproveita dos historicos (indicadores
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de ocorréncias) para geragdo de experiéncia e competéncia pelo aprendizado e a elas

agrega com medidas operacionais que podem ser vistas como direcionadores da

geracao de valor no futuro.

Por intermédio do planejamento da visdo, missdo e valores da empresa sao

estabelecidos indicadores a serem perseguidos como metas pelos colaboradores,

gestores e executivos das empresas. Isso faz com que todos participem do processo

e possam acompanhar e contribuir no desempenho global.

As perspectivas, anteriormente citadas, relacionam-se as frentes de atuagéo

gue norteiam os indicadores chaves de sucesso empresarial. Vejamos:

Perspectiva Financeira — em geral mede a lucratividade, rentabilidade e pelo
incremento do valor para o acionista. Kaplan e Norton (1997, p.346)
mencionam trés estagios: crescimento rapido (vendas, novos mercados,
novos consumidores, gastos no desenvolvimento de produtos e processos,
etc.); sustentacdo (medidas financeiras tradicionais — retorno sob o capital
investido, lucro operacional, margem bruta, EVA etc.); e, colheita (retorno do

negaocio).

Perspectiva dos Clientes — participacdo no mercado, retencdo, captacao,

satisfacao dos clientes, lucratividade dos clientes, etc..

Perspectivas dos Processos Internos — inovacgao, operacao e pdés-vendas em

geral.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento — gestdo de pessoas: satisfacao

dos funcionérios, treinamento, retencao, habilidades, etc.

Para Norton e Kaplan (1997) o balanced scorcard produz maior impacto ao ser

utilizado para induzir a mudanca organizacional devido ao alto grau de

comprometimento proposto entre todos os colaboradores da empresa e complementa:

[...] Os altos executivos deveréo estabelecer metas para objetivos
do scorecard, com trés a cinco anos de antecedéncia, que se alcancadas,
transformardo a empresa. As metas deverao representar uma
descontinuidade no desempenho da unidade de negdcios. Se a unidade de
negdcios for uma empresa aberta, o preco das ac¢des deverd, no minimo,
dobrar com o cumprimento das metas. [...] O Benchmark pode ser utilizado
para incorporar as melhores praticas encontradas no mercado e verificar se
as metas internas ndo aprisionam a unidade de negdcios num nivel
inaceitavel de desempenho estratégico. (NORTON; KAPLAN, 1997, p.14)
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3 ANALISE COMPARATIVA DOS METODOS E CONCEITOS

A analise que se apresenta a seguir, que compara 0s métodos expostos, foi
desenvolvida com base na proposta deste estudo: verificar a administracéo contabil e
financeira como ferramenta de planejamento e controle, bem como, sua efetividade

nas tomadas de decisdes.

Desenvolveu-se um quadro relacionando os métodos e conceitos mais
utilizados, ja citados através da revisdo tedrica no capitulo 2, deste estudo. Foram
elencados parametros que permitiram realizar comparac¢des com as qualidades mais
valorizadas e que devem prevalecer em um instrumento que visa melhorar o
desempenho de uma empresa e torna-la competitiva no mercado, além de gerar maior

retorno do capital aplicado e satisfacdo dos investidores.

N&o obstante dos controles financeiros sob o aspecto legal e de governanca
corporativa’ foi considerado que esse estudo também tem condicées de aplicabilidade

nas pequenas e médias empresas.

Ficou evidenciado que as empresas decidem o0 que devem fazer
antecipadamente, ou seja, antes de o fator requerer a decisdo. Planejar o futuro &
guestao de sobrevivéncia nesse mercado dinamico. Uma abordagem adequada do
planejamento de negdécios é aquela que considera como forma de controle o resultado

previsivel, ou ao menos, muito proximo a ele.

Para Frezatti (2006) planejamento esta intimamente ligado a controle e conclui:

[...] Planejar sem controlar € uma falacia e desperdicio de tempo e
energia. Significaria que energia foi despendida pelos gestores decidindo o
futuro, sem que possa saber se os objetivos estéo sendo atingidos. O
controle é fundamental para o entendimento do grau de desempenho
atingido e quéo préximo o resultado almejado se situou em relagéo ao
planejado. (FREZATTI, 2006, p. 18)

O menor desempenho pode ser atribuido ao controle via indices financeiros

7 Governancga corporativa trata do conjunto de instrumentos de natureza publica e privada, que
incluem leis, normativos expedidos por 6rgédos reguladores, regulamentos internos das companhias e
praticas comerciais que organizam e comandam a relacdo, numa economia de mercado, entre 0os
controladores e administradores de uma empresa, de um lado, e aqueles que nela investem recursos
através da compra de valores mobiliarios por ela emitidos como, entre outros, 0s acionistas
minoritarios e debenturistas.
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seguidos pela contabilidade tradicional e sua pega orgcamentaria. Em outras palavras,
guer seja por ma utilizacdo ou auséncia de informacdes que agregam valor ao futuro
da empresa, esses métodos demonstram serem menos apropriados para
planejamento e controle das mesmas. Por outro lado, o BSC mostra-se ser o mais
indicado para o uso, pelas razbes a seguir mencionadas e refinadas por (FREZATTI,
2006, p. 25):

e Esta relacionado com as consequéncias futuras das decisoes;

e E um método que se inicia com a colocacdo dos objetivos organizacionais
para em seguida, definirem-se as estratégias e politicas para alcanca-los e,
por fim, desenvolver planos detalhados para garantir que as estratégias sejam

implementadas.
e E uma atitude, ou seja, € mais do que um exercicio intelectual.

e Gera a ligacao entre planos estratégicos, programas de médio prazo,

orcamentos de curto prazo e planos operacionais.

e Muda a cultura organizacional direcionando os colaboradores, atraves de

compromissos, ao resultado efetivo.

A conexao entre o passado e futuro, o longo prazo e o curto prazo, associando
as questdes estratégicas e taticas, constituem elementos de extrema relevancia para
0 bom desenvolvimento de um sistema de planejamento e controle de uma

organizag&o como um todo.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A contabilidade € um instrumento que atravessou milhares de anos apés sua
criacdo, e pouco, ou quase nada, tem evoluido considerando-se seu tempo de
vigéncia e as tecnologias disponiveis para sua incrementagcdo. Suas vertentes como
indicadores financeiros e orcamentos seguem a mesma linha pela geracédo de dados
apurados pelos registros passados, e assim, pouco contribui para planejar o futuro da
empresa e melhorar os resultados financeiros. Os investidores ainda se utilizam dos
balangos contabeis oficiais para avaliarem se seus investimentos estdo seguros, mas,
para novas aplicagdes procuram por instrumentos que revelem tendéncias, e para
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este fim esses instrumentos tornaram-se obsoletos.

No outro extremo, o BSC (balanced scorecard) produz uma ruptura nesse
mecanismo, provando que € possivel registrar o passado, controlar o presente e
exercitar o futuro, gerando indicadores de desempenhos referenciados e
balanceados. Mostrou-se mais completo. E um método que alinha o planejamento as
estratégias da empresa, e melhor, seus indicadores conseguem obter o
comprometimento de todos os colaboradores. E um sistema flexivel, podendo ser

ajustado as dinamicas do mercado.

O BSC nao dispensa os indicadores financeiros e nem pode substituir a
contabilidade tradicional. Propde sim um novo formato com o uso também de
indicadores nao-financeiros, deixando claro que tudo que é produzido de dados dentro
de uma empresa deva ser aproveitado, fazendo parte do sistema de informacdes para
funcionérios de todos os niveis da empresa. Cada empresa observando suas
caracteristicas de negocio, peculiaridades, objetivos e limitacdes optara quanto ao uso

e parametrizacao dessa importante e atual ferramenta.

A maioria das empresas séo incapazes de executar suas
estratégias porque estédo tentando administrar seus negécios na “Era do
conhecimento” com instrumentos da “Era industrial”. Com o uso de
tecnologia da informacg&o e comunicacao (TI&C) é possivel congregar todas
as metodologias e conceitos, produzindo vantagens competitivas em tempo
real nesse mercado extremamente concorrencial, através do correto
planejamento, organizagéo, dire¢do e controles. (NORTON; KAPLAN, 1997,
p.269)

Assim, os autores concluem que o uso de indicadores financeiros para tomada
de decisbes, quando estes forem indicadores de ocorréncia, o mais indicado é que
eles devam ser obrigatoriamente empregados juntamente com os indicadores de
tendéncias e comparados com os benchmarks, e s6 assim, teremos uma ferramenta
precisa para decisdes de curto, médio e longo prazo.
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