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RESUMO

A globalizacdo tem contribuido para expandir os horizontes das empresas intensificando as
relagdes entre clientes e fornecedores. A sobrevivéncia em um mundo cada vez mais
competitivo demanda um exercicio constante de fixacdo e acompanhamento de objetivos e
metas tracadas em seu planejamento estratégico que devem ser compartilhado por toda a
organizagdo. Neste contexto, a op¢do pela adogdo de sistemas integrados e a sofisticagdo do
controle interno relacionado a gestdo financeira e suas ferramentas a fim de proporcionar
informagdes confidveis preferencialmente em tempo real sdo vistos como diferenciais para
agilizar o processo decisério. O objetivo desta dissertacdo é analisar aspectos da gestdo
estratégica e financeira, sua integracdo e as relacdes que se estabelecem entre elas. Sdo ainda
levantadas referéncias a ferramentas e sistemas de informacgdo utilizados pela gestdo
financeira e até que ponto os dados gerados auxiliam o planejamento estratégico agregando
valor. Como materiais e métodos foi realizado um estudo de caso em uma empresa de
componentes do segmento eletroeletrdnico do Pdlo Industrial de Manaus que contou com o
depoimento de trés executivos diretamente envolvidos com o planejamento estratégico e
financeiro da companhia. O estado da arte abordado admite que, dentre as diversas defini¢cdes
de estratégia empresarial, todas as escolas citadas convergem sobre a necessidade de geragdo
de vantagens competitivas atuais e sustentdveis e a fixacdo de objetivos e quantifica-los.
Constata-se a integracdo da gestdo estratégica com a financeira através da necessidade de
definicdo da origem dos recursos que irdo viabilizar o alcance das metas estabelecidas para o
negocio, ratificada pelas afirmagdes dos executivos que participam do estudo de caso. Desta
forma este trabalho contribui para estreitar os lagos académicos entre estratégia e financas
além de auxiliar na compreensdo da relag@o entre elas, a utilizagdo de suas ferramentas e a
crescente importancia dos sistemas de informac&o.

Palavras Chave: gestdo financeira e suas ferramentas, gestio estratégica e sistemas de
informacao



ABSTRACT

Global connections have contributed to expand the companies’ horizons improving the
relationship between clients and suppliers. The survival in a competitive world demands a
constant exercise of establishment objectives and goals defined in the strategic planning that
shall be shared by the whole organization and monitored constantly. In this environment, the
decision to use an integrated system and sophisticated internal controls related to financial
management and its tools in order to provide reliable information preferably in real time are
seen as competitive advantages, essential to speed up the decision process. The aim of this
work is to analyze aspects of the strategic and financial management, their integration and the
connections established between them. References to tools and information systems used by
the financial management are made and the extension they add value to strategic management
is also analyzed. As materials and methods, a case study has taken place in a company that
produces electro electronic parts located in the Industrial Pole of Manaus. Three executives
directly involved with the strategic and financial planning processes were interviewed. The
state of art mentioned in this work admits that, among the different definitions of business
strategy, all schools agree concerning the necessity of generating actual and sustainable
competitive advantages and defining measurable goals. The integration of strategic and
financial management occurs due to the necessity of defining the sources which will allow the
achievement of the established goals, also confirmed by the executives who took part in the
case study. Based on this approach, this work contributes to reinforce the academic
connections between strategy and finance and helps to understand the relationship between
them, the importance of the financial tools and information systems.

Key words: Financial management and its tools, strategic management and information
systems
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1. INTRODUCAO

As diversas relacdes estabelecidas entre as organizagdes, seus colaboradores,
fornecedores, clientes, instituicdes governamentais, financeiras, entre outros sdo fundamentais

para viabilizar os objetivos do negdcio.

Segundo Drucker (1999) a necessidade de um bom relacionamento entre a
organizagdo e seu ambiente externo, fica cada vez mais evidenciada com o advento da
globalizacdo, ji que as oportunidades e a concorréncia expandem seus horizontes
aproximando institui¢des de forma crescente e irrevogdvel. Com esta nova realidade, os
administradores das organizacdes sdo julgados por sua capacidade de identificar, cultivar e
explorar as competéncias essenciais que tornam o crescimento possivel e sustentdvel, o que

implica necessariamente em repensar o conceito da corporagao.

As organizacdes devem ser flexiveis, adaptando-se as mudancas de ambientes
externos. Tal flexibilidade deve levar em consideracio o mercado de mdo-de-obra, os
fornecedores, o sistema financeiro, os sindicatos, a concorréncia, a comunidade, a tecnologia

e, principalmente, os consumidores dos servigos.

Tel6 (2001) afirma que as organizagdes estdo cada vez mais dependentes do ambiente
externo, o foco na satisfagdo do cliente faz com que os administradores estabelecessem metas
por meio de um planejamento estratégico eficiente, que envolva a organizagdo como um todo,

utilizando os fatores-chave de sucesso com moral e ética, dentro de uma estrutura sustentavel.

Para Brandoni e Barbosa (2004) estratégia € o conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos postulados de forma a
definir em que situacdo a organizag@o se encontra, que tipo de organizagdo ela € ou deseja ser.

Os autores afirmam ainda que estas questdes sdo focadas pela gestdo estratégica sendo
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prioridade no alto escaldo das organizagdes, devendo, no entanto motivar todos os niveis para

o alcance das metas.

A integracdo das diversas dreas da empresa (vendas, compras, producdo, entre outras)
também € fundamental para o atingimento dos resultados esperados. Neste contexto, a
definicdo da origem dos recursos para viabilizar o planejamento t€ém na gestdo financeira uma

importante aliada que deve estar em linha com os objetivos da organizacgao.

A gestdo financeira, por sua vez, trata das agdes e procedimentos administrativos,
envolvendo o planejamento, andlise e controle das atividades financeiras da empresa, visando

maximizar os resultados econdmicos - financeiros decorrentes de suas atividades operacionais.

Para Neves e Neves (2002) ha relacdo umbilical entre estratégia e finangas, sendo esta
integracdo de fundamental importancia para o sucesso competitivo de uma organizac¢io, muito
embora a literatura pouco tenha explorado as relacdes entre as duas esferas de planejamento.
Os autores tém a visdo comum de que o principal objetivo de um estratégia de negdcios é
obter retornos no longo prazo e reforcam a afirmativa de que estratégia e finangas s@o partes

complementares no quebra-cabecas competitivo, sendo ambos conjuntamente imprescindiveis.

A figura 1 ilustra a integrag@o proposta pelos autores entre estratégia empresarial e o
planejamento financeiro. A partir das estratégias funcionais que s@o delineadas para as
diferentes 4areas do negdcio (produgdo, vendas, recursos humanos, logistica, etc) sdo
delineadas as decisdes nas trés esferas (estratégica, titica e operacional) que precisam
responder: Como elas afetardo o retorno dos investimentos realizados?Como serd constituida
a base do capital (com recursos préprios ou de terceiros)? Qual o nivel de liquidez desejado
para financiamento do capital de giro e dos investimentos? Quais os riscos a nivel operacional,

legal, do negdcio entre outros que sejam identificados?
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Estratégia Estratégias Decisoes Estratégicas
Empresarial Funcionais Téticas e Operacionais

Como estas afetam ? /

\ 4

—

Retorno | Operacional
Base do Capital | | Legal |
Liquidez | | Do Negécio |

Risco Outros

Planejamento Financeiro

Estrutura Juridica (Fusao, Cisao, Aquisicao, etc).
Grau de alavancagem financeira, Estrututura de Capital,
Politica de Dividendos, Alavancagem Operacional,
Politica de Precgo e de Crédito, Estabelecimento de Margens,
Gerenciamento do Risco (Hedgings, Contratos, Seguros)

— Criacao de Valor para o Acionista (Valor da Acao / da Empresa) —

Figura 1: Planejamento Estratégico e Financeiro

FONTE: Neves e Neves (2002, p. 4.)

Ainda segundo Neves e Neves (2002), as atividades operacionais de uma empresa
quando planejadas analisadas e controladas devem estar em consonancia com as demais dreas,

principalmente a financeira, pois € através dos micro objetivos que os macro sdo atingidos.

Todas estas questdes fazem parte do planejamento financeiro que é, por definicdo
mais detalhista em relagio a quantificagdes. E reavaliada a estrutura juridica a ser implantad:
(se haverd fusdo com outra empresa, cisdo, se serd feita uma aquisicdo, entre outras
alternativas), qual o grau de alavancagem financeira e operacional desejados, qual a estrutura
de capital a ser adotada (se havera aporte dos sdcios, se serdo langadas a¢des no mercado, se
havera investimento advindo do exterior, entre outras possibilidades). Também sdo avaliadas

qual a politica de dividendos a ser cumprida para remuneracdo dos investidores, quais
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politicas de preco e crédito a serem praticadas com os clientes, que margens serdo definidas

para cada produto e para o negdcio, € como o risco serd gerenciado.

Muitas vezes ignoram-se as conexdes existentes entre estratégia empresarial e o
planejamento financeiro, refletindo em decisdes estratégicas que geram perda de valor para o
acionista ou, por outro lado, estruturas financeiras que ndo constituem suporte para objetivos

estratégicos bem definidos (NEVES E NEVES, 2002).

Sendo assim, o objetivo de criacdo de valor deveria iniciar-se e constantemente
permear o exercicio de planejamento estratégico. Observa-se ainda que enquanto as andlises
estratégicas sao qualitativas, focadas nas teorias analiticas descritas, a l6gica do planejamento
financeiro é detalhista em relacdo a quantificagdes. Ambas gestdes t€m em comum a questao
do controle e monitoracio das metas a fim de acompanhar o progresso em relacdo aos

resultados atingidos.

Cada vez mais novas ferramentas estdo sendo implementadas nas empresas para
proporcionar aos seus dirigentes uma preciosa fonte de informacdes que vai auxilid-los, entre

outros, no processo decisorio.

Esta sofisticacdo e rigor por parte da alta administracdo sdo amparados pela criacdo de
sistemas especificos preferencialmente integrados ao principal sistema da empresa que
permitem através dos registros acompanhar em tempo real todas as operagdes financeiras
fechadas. Neste contexto apresentam-se as seguintes questdes norteadoras do estudo: Qual o
grau de relacionamento entre o planejamento estratégico e o financeiro nas empresas ? As
informagdes disponibilizadas sobre aspectos financeiros tém cardter exclusivamente

controlador ou sua leitura esta vinculada as questdes do negécio ?

Estas questdes sdo retomadas na conclusdo do trabalho.
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1.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

Objetivo Geral

Analisar a relagdo existente entre as informacdes geradas pelas ferramentas e sistemas
de informagdo adotadas pela gestdo financeira e sua integracdo com a gestdo estratégica em

uma empresa de componentes para o segmento eletro-eletronico do P6lo Industrial de Manaus.
Objetivos Especificos

v" Investigar as teorias sobre gestdo estratégica existentes e se elas abordam a

necessidade de indicadores de controle financeiro;

v" Identificar as principais ferramentas e sistemas de informacéo utilizadas pela gestdo

financeira e suas caracteristicas;

v" Investigar como ocorre o processo de integracdo entre a gestdo estratégica e a

gestdo financeira em uma empresa.
1.2 JUSTIFICATIVA

Poucos trabalhos na literatura académica relacionam as informacdes inerentes a area
financeira (fluxo de caixa, recebimentos e pagamentos,saldos bancérios, aplicacdes,

empréstimos, limites de crédito, utilizacdo de derivativos, etc) com a gestdo estratégica.

No entanto, observa-se que, no dia-a-dia das empresas, esta relacio ndo s6 existe como
¢ aprofundada com a criacdo de bancos de dados integrados entre a matriz e as filiais que
permitem a visdo em tempo real de sua performance financeira que sd3o constantemente

consultadas para embasar o processo decisorio.

Esta dissertacdo estuda como ela se d4 no ambiente corporativo e como tais
ferramentas e sistemas de informag¢do ndo somente auxiliam o acompanhamento das metas

estabelecidas no planejamento estratégico mas se hd alguma influéncia em sua definicdo.
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Num ambiente de competitividade crescente, este estudo justifica-se pelo diferencial que
consiste na utilizagdo de ferramentas e sistemas de informagdo pela gestdo financeira que

agregam valor a gestdo estratégica.

Desta forma o presente estudo visa representar uma contribuicio para o
desenvolvimento cientifico e uma evolug@o para a academia no sentido de estreitar os lagos

entre estratégia e finangas.

A importancia de abordar estes aspectos consiste em evidenciar os beneficios desta
pritica no ambiente corporativo e se este diferencial competitivo a coloca em vantagem em
relacdo a concorréncia. A maioria dos estudos realizados até o momento restringe-se a
aspectos tedricos sem aprofundar-se sobre as diferentes formas de interacdo entre financas e

estratégia que acontecem nas empresas. Uma destas formas é evidenciada neste estudo que

inclui o contexto da instituicdo, o ambiente e a realidade da pesquisa.

Este trabalho, portanto, procura elucidar e contribuir para a ciéncia da engenharia
econOmica e da gestdo estratégica além de auxiliar a compreender como pode ser melhorada e

estendida a relacdo entre elas.
1.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A fim de contextualizar o tema em relacdo ao referencial tedrico, sdo citados os
principais autores que abordam a gestdo estratégica, com €nfase para o papel do planejamento.
Na seqiiéncia, aspectos da gestdo financeira como a importincia do planejamento, suas
principais ferramentas, indicadores de desempenho e a importincia dos sistemas de
informagdo sdo também apresentados a fim de embasar teoricamente as conclusdes do estudo

em questao.

Para a classificagdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia apresentada por

Vergara (1990) que a qualifica em relag@o a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.
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Quanto aos fins, a pesquisa € exploratdria, devido ao pouco conhecimento acumulado
e sistematizado existente em relacdo a integracdo entre estratégia e financas; descritiva pois
expord caracteristicas do fendmeno de integracdo entre as estratégias de planejamento e
financeira; explicativa ja que este trabalho t€m por objetivo proporcionar maior familiaridade
com o grau de relacionamento entre a gestdo estratégica e a financeira e se as informacdes
geradas por esta tem carater meramente controlador ou se sua leitura estd vinculada a questdes

do negdcio.

Quanto aos meios, a pesquisa é documental, pois estd fundamentada nos planos
estratégicos elaborados pela empresa estudada e nos relatérios produzidos pelas ferramentas
de controle interno de operac¢des financeiras aos quais a pesquisadora tem acesso com o
compromisso, contudo, de ndo divulgar seus dados; bibliogréfica ja que buscara na literatura
existente embasamento sistematizado para amparar a hipotese levantada, através de fontes
primdrias elaboradas por autores cldssicos como Porter (1980), Mintzberg (1998) e Gitman

(2004) e secundarias.

7

Por fim, esta pesquisa é considerada um estudo de caso dadas as caracteristicas

descritas por Yin (2005) que o qualifica como uma investigagdo empirica que :

- Investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, dado
que estudaremos uma planta em atividade do setor de componentes eletroeletronicos com dez
anos de atividade tendo mais de cingiienta por cento de participagcdo de mercado em seu

segmento;

- Em especial quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. A investigacdo do estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que
haverd muito mais varidveis de interesse do que ponto de dados, e como resultado, baseia-se
em vdrias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de

tridngulo, e como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicoes
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tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados. De um lado, foi constatada a pouca
literatura existente acerca do tema proposto; por outro lado tem-se a oportunidade de verificar,
in loco, se os pressupostos tracados pelos autores que abordaram o tema confirmam-se na

pratica e quio distante ela estd dos conceitos académicos.

O estudo de caso conta com técnicas utilizadas pelas pesquisas histdricas, mas inclui
duas fontes de evidéncias que atualmente ndo sdo incluidas no repertério de um historiador:
observagao direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas
nele envolvidas. Novamente, embora os estudos de caso e as pesquisas das pessoas historicas
possam se sobrepor, o poder diferenciador do estudo de caso € sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacdes — além
do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional. Nesta dissertacdo foram
analisadas estas formas de evidéncias, sendo a observagdo direta possivel através do
desempenho das atividades da pesquisadora vinculadas ao controle interno relacionado a
gestdo financeira da empresa, contato estreito com a alta dire¢cdo responsivel pelo
planejamento estratégico na unidade de Manaus e pelas entrevistas realizadas com estes

executivos.

Quanto a estratégia de pesquisa, o estudo de caso tem como formas de questdo,
aquelas em que sdo enfatizados o como e o porqué enfocados pelo problema junto ao tema
escolhido. Nio exige controle sobre os eventos comportamentais e focaliza acontecimentos
contemporaneos. Em relacdo a este aspecto, os resultados expressam procedimentos atuais
confirmados pela experiéncia dos profissionais argiiidos sobre a integracdo do planejamento
estratégico e financeiro diretamente responsaveis por esta atividade na planta e a utilizacdo

das informagdes produzidas pelas ferramentas de controle.
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Para fundamentacgio do estudo de caso foram utilizadas 4 das 6 fontes citadas por Yin
(2005), a saber: documentos, registros em arquivo, entrevistas (com perguntas formuladas de

forma esponténea, focais e de levantamento formal) e observagdo participante.

Como documentos analisados, destacam-se relatérios elaborados pelo moddulo de
informagdes financeiras integrante do sistema que permite aos usudrios, na unidade brasileira
e na Matriz, acesso em tempo real as informagdes registradas, viabilizado ainda a
consolidacdo de dados e alimentacdo automdtica da contabilidade. Os registros em arquivos
possibilitaram a comparacido do modus operandis do controle de dados financeiros anteriores
a implementacdo do médulo especifico dentro do sistema integrado da empresa, conferindo-
lhes agilidade, facilitando a consolidacdo e transferindo integralmente as unidades a
responsabilidade pelos registros bem como a evolugdo do processo de planejamento

estratégico e financeiro a partir da utilizagdo desta nova fonte de informacdes.

Segundo Yin (2005), no geral, as entrevistas constituem uma fonte essencial de

evidéncias para o estudo de caso ji que a maioria trata de questdes humanas.

O objetivo das entrevistas € avaliar o quanto a pratica, descrita nas respostas, confirma

ou refuta abordagens conceituais encontradas no referencial tedrico.

Para aprofundar o estudo do tema proposto e sua aplicabilidade prética, optou-se pela
aplicacdo de um questiondrio semi-estruturado a dois executivos diretamente envolvidos no
planejamento estratégico da companhia, sendo o Vice Presidente da empresa analisada e o
Diretor Administrativo-Financeiro Sénior, também responsavel pelo planejamento financeiro
da planta de Manaus. Para identificar as razdes que levaram a companhia a desenvolver um
sistema de informagdes financeiras de acesso em tempo real, também foi consultado o Diretor
Administrativo-Financeiro, com larga experiéncia na utiliza¢do de sistemas gerenciais tendo

sido responsdvel pela andlise e consolidacdo de resultados das filiais na Matriz em Seul,
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Coréia do Sul durante a década de 90 até 2004 quando foi transferido para a China e em 2006

para o Brasil.

O questionario enviado aos executivos chave no processo de elaboracdo do
planejamento estratégico da unidade no Brasil foi elaborado com perguntas de diferentes
naturezas mas com objetivos complementares: de forma espontianea, na qual eles puderam
falar sobre um fato relacionado ao assunto, bem como emitir sua opinido pessoal e agregar
sua propria interpretacdo em relacdo a determinados eventos. Paralelamente, houve questdes
conduzidas de forma focada, através de perguntas direcionadas sobre aspectos da pesquisa
ndo intensivamente abordadas pela teoria mas em linha com o propdsito corroborativo da
entrevista. Por fim, houve ainda a apresentacdo de questdes estruturadas nas quais foram
abordados topicos relacionados a criacdo do banco de dados financeiros corporativo e sua

utilizagdo no processo de planejamento da empresa.

O questiondrio aplicado pode ser consultado no apéndice 1 e os resultados no Capitulo

As perguntas foram agrupadas segundo tépicos pré-definidos, como segue:

I - O planejamento estratégico e sua conexdo com o planejamento financeiro

As perguntas deste bloco objetivam conhecer o processo do planejamento estratégico,
se ha integracdo deste com o financeiro e como ocorre o estabelecimento de metas.

IT — Sobre a utilizagdo de ferramentas da gestao financeira

Neste bloco objetivou-se conhecer os critérios utilizados pela alta administracdo na
escolha dos dados monitorados, conhecer qual indicador de desempenho ¢ utilizado para
monitoracdo dos resultados e como as decisdes sdo impactadas pelas informagdes geradas
através das ferramentas da gestdo financeira.

IIT — Sobre a implantagdo de um sistema financeiro corporativo e seu impacto quanto

ao controle interno e gestdo do negdcio
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As perguntas apresentadas a seguir objetivaram conhecer como o sistema de
informagdes financeiras foi concebido, sua importancia enquanto vantagem competitiva e
outras utilidades identificadas

IV — A utilizag@o dos dados gerados pela(s) ferramenta(s) de gestdo financeira no
planejamento estratégico

Este dltimo bloco de perguntas busca ratificar, na pratica, a utilizagdo de dados
financeiros pelo planejamento estratégico e qual o impacto da criagdo de um sistema de
informagdes financeiras neste processo.

Os executivos solicitaram que o questiondrio fosse enviado via correio eletronico (o
que demandou a traducdo do questiondrio para o inglé€s) e posteriormente as respostas
recebidas foram  traduzidas e transcritas para a dissertagdo. Devido a sua pouca
disponibilidade, houve uma segregacdo do questiondrio: as perguntas relacionadas ao tépico I
foram respondidas pelo Vice Presidente e pelo Diretor Administrativo e Financeiro Sénior e
as questdes relacionadas aos demais topicos foram respondidas pelo Diretor Administrativo.
Esta prética possibilitou reflexdes mais elaboradas sobre cada uma das perguntas, dada o grau
de familiaridade dos executivos com os topicos abordados. Cada pergunta foi realizada com
base em uma fundamentacdo tedrica sem o conhecimento do entrevistado com exce¢do das
questdes sobre as dificuldades de mensuracdo do desempenho (4) e o Balance Scorecard (5)
sem contudo revelar nimeros da empresa uma vez que nao foi autorizada a divulgagcdo dos
dados. Posteriormente os aspectos tedricos sdo confrontados com a realidade do estudo em
pauta e € possivel observar o quanto a teoria reflete aquilo que ocorre na empresa.

Infelizmente o pouco tempo disponivel e a restricio do ndmero de executivos
envolvidos com a gestdo estratégica e financeira dificultaram a aplicacdo dos questiondrios,
sendo necessdrio inclusive que houvesse uma segregacdo (ndo prevista inicialmente) entre as

questdes relacionadas a aspectos da integracdo das gestdes financeira e estratégica e outros
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mais especificos da gestdo financeira e quem poderia melhor respondé-las, conforme sua
experiéncia na drea. As respostas foram transcritas na integra, respeitando e refletindo seus
pontos de vista acerca dos topicos questionados. Ao final de cada resposta hd um comentario
da pesquisadora.

Dando continuidade a descricdo das fontes de evidéncia utilizadas, a observacdo
participante (modalidade especial de observac@o na qual se extrapola a condicdo de sujeito
passivo) também foi intensivamente utilizada, em fungdo da natureza da funcdo da
pesquisadora na empresa na qual foi realizado o estudo de caso. Na medida em que as
atividades desempenhadas por ela t€m relagdo direta com o controle interno de operagdes de
tesouraria, controle do caixa, entre outras, sendo utilizado o moédulo de informagdes
financeiras integrado ao sistema ERP da empresa, é possivel ter uma perspectiva peculiar de
quem “dentro” do estudo de caso, vivencia diariamente a experi€ncia de interagdo com o0s
executivos responsaveis pelo planejamento estratégico e financeiro da empresa. No periodo
da elaboragdo da dissertagdao (agosto de 2007), a pesquisadora foi enviada a Matriz por 15
dias para receber treinamento nos principais sistemas utilizados pela Controladoria e pode
observar, do ponto de vista do controle em seu mais alto grau, quais as prioridades, os clientes
e a importancia do acompanhamento da performance financeira para a gestdo estratégica da

empresa.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esté estruturado em seis partes que se seguem:

O capitulo dois, o qual descreve o estado de arte relacionado a gestdo estratégica
integrada a gestdo financeira e o papel do planejamento nas organizagdes

O capitulo trés aborda o referencial tedrico acerca das principais ferramentas e

indicadores da gestdo financeira.
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O capitulo quatro descreve o que a literatura registra sobre a utilizacdo de sistemas de
informac@o pela gestao financeira e estratégica.

O capitulo cinco apresenta o estudo acerca das ferramentas e sistemas de informagio
utilizados pela gestdo financeira e sua relacdo com a gestio estratégica em uma empresa
multinacional.

E, por fim, o capitulo seis aborda as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.



2. A GESTAO ESTRATEGICA INTEGRADA A GESTAO

FINANCEIRA E O PAPEL DO PLANEJAMENTO NAS ORGANIZACOES

Neste capitulo sdo abordados os principais referenciais tedricos acerca da gestdo
estratégica e da gestdo financeira nas organizagdes com €nfase para o papel do planejamento

e como elas se inter-relacionam.

21 A GESTAO ESTRATEGICA E A IMPORTANCIA DO

PLANEJAMENTO

Dentre as muitas definicdes de estratégia empresarial, em todas as escolas que
pesquisam o assunto, admite-se uma simplificacdo que conduz a um certo grau de
concordancia em relacdo a finalidade da elaboracdo de um processo de planejamento
estratégico. Ela contempla a geragdo de vantagens competitivas atuais e sustentiveis para o

futuro, que proporcionem rentabilidade superior no longo prazo.

Diante desta discussdo, cabe sistematizar conceitos pela colocacdo de, pelo menos,
duas abordagens diferentes, mas que admitem certo grau de complementaridade: o
posicionamento e a visdo baseada em recursos. Estas escolas tém papel importante neste
trabalho, por darem subsidios tedricos capazes de sustentar as analises subsequentes quanto a

implicagdo da ligagdo entre decisdes estratégicas e a andlise financeira.

“Na década de 80 consolida-se a abordagem para entendimento da questdo
estratégica proposta por Porter (1980), onde é sistematizado um modelo articulado
de andlise de ambiente para a tomada de decisdo de como competir; isto é, para
definicdo de qual a posi¢cdo competitiva mais favordvel, a ser entdo ocupada.
Portanto, nesta “Escola do Posicionamento” (Mintzberg, 1998), a “estratégia” é
uma posigdo, a partir da qual o empreendimento resiste as forcas da competicdo e
atende a demandas particulares da sociedade.” Neves e Neves (2002, p.2).

Porter (1980) baseou-se na existéncia dos chamados trade-offs, isto €, alternativas que
tém impacto sobre mais de uma habilidade competitiva de maneira divergente, obrigando

necessariamente a escolha de uma delas baseada em um atributo competitivo no qual a
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empresa espera ter melhores resultados. Isto faz com que escolhas estratégicas sejam
necessdrias, devendo-se definir qual serd o atributo competitivo a ser priorizado (preco,

qualidade,velocidade de entrega, entre outros).

Em uma abordagem analitica dindmica, deve-se ressaltar que os conceitos anteriores
sdao complementados pela existéncia da possibilidade de mudar-se de posi¢ao estratégica, por
exemplo, com a introdu¢do de uma inovacdo tecnoldgica. Esta mudanga envolve impactos
relativos as escolhas implementadas para alcancar o ponto de destino, ou seja, sobre o
investimento a ser feito na organizacio capaz de gerar e sustentar as vantagens competitivas
almejadas. O impacto, do ponto de vista estratégico, estd associado a natureza dos recursos
construidos, estes entendidos em sentido amplo, como ativos tangiveis, intangiveis e
capacitagdes organizacionais, devendo ser considerados por ocasido da elaboracdo do

planejamento.

Segundo Proenca (1999), citado por Neves e Neves (2002), considerando a existéncia
de movimentos longitudinais ainda por realizar, torna-se necessidrio desenvolver uma
abordagem analitica do processo estratégico, migrando de uma perspectiva estitica e pontual,
para uma dindmica, onde o que estd em jogo € a construcdo hoje da vantagem competitiva

futura e sustentavel.

N

Dentro deste contexto, torna-se relevante a colocacdo de outra vertente tedrica
desenvolvida mais recentemente para o tratamento da questdo da dindmica em estratégia

empresarial, a chamada Visao Baseada em Recursos -VBR.

A VBR postula que as empresas com estruturas e sistemas superiores sdo lucrativas
ndo porque investem em mecanismos capazes de melhorar ou sustentar sua posi¢ao estrutural,
mas sim porque elas se apropriam das rendas oriundas da escassez dos recursos especificos da

z s N

firma. O foco estd no que € interno a firma, nos seus "recursos”. Na linguagem de seus
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fundadores, trata-se de postular que rendimentos excepcionais (rents) fluem de ativos tnicos,

especificos da firma, que ndo podem ser imediatamente replicados (NEVES E NEVES, 2002).

Tais recursos seriam fonte de vantagem competitiva sustentdvel quando, além de
escassos, vierem a satisfazer uma demanda de clientes e tenham seus rendimentos passiveis
de apropriacdo interna pela préopria empresa (COLLIS E MONTGOMERY, 1997 in NEVES

E NEVES, 2002).

Para este autores vale ressaltar que os trés critérios para valoracdo dos recursos
considerados chaves tém embutidos em sua natureza uma percepcao de andlise dindmica, isto
é, colocando em posi¢do de destaque a criacdo de valor ndo s6 sob a perspectiva da
configuragdo atual, mas também a possibilidade de incidéncia de mudanca. Desta forma,
pode-se considerar que, apesar do antagonismo pregado por muitos dos defensores das
vertentes tedricas estratégicas aqui apresentadas, este quadro conceitual admite cardter de
complementaridade a andlise de Porter (1980) com o posicionamento no ambiente
competitivo, seja pelo foco na andlise interna dos recursos principais da empresa, seja pelo

papel da dindmica representada pela necessidade de pensar-se em um eixo de tempo.

Com ambas as escolas conjugadas € possivel obter-se um melhor entendimento
sistematizado de quais sdo os papéis e formas de obtencdo de vantagem estratégica

sustentdvel pela teoria cldssica e contemporanea de estratégia empresarial.

Segundo Frezatti et al (2005) muito embora o ambiente empresarial, hd muito tenha se
mostrado volatil e, por muitas vezes, imprevisivel, a gestdo tem se tornado cada vez mais
complexa nas dltimas décadas. Como conseqiiéncia, passa a existir uma maior necessidade de
defesa e busca pela competitividade, o que, para os setores menos protegidos, torna-se uma
ameaca a sobrevivéncia. Neste contexto, Ansoff (1991) considerou que, para a maioria das
empresas, nao seria suficiente o retorno aos ‘fundamentos histéricos’ da administragdo, mas o

desenvolvimento e o dominio de novas formas de administrar. Sendo assim, o planejamento
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tem evoluido e sido questionado ao longo do tempo em decorréncia tanto das suas limitagdes
como também das expectativas inadequadas dos usudrios. A postura de Ansoff na década de
80 foi um marco significativo para essa drea de conhecimento, referindo-se ao processo de
planejamento das empresas, que incorre na divisdo em planejamento estratégico e
planejamento tatico. O planejamento estratégico surge exatamente como um dos fundamentos
identificados por Ansoff que permitiriam as empresas se defrontarem e lidarem com o
ambiente.

Welsch et al. (1988) caracterizam planejamento estratégico como aquele realizado
pela cipula da entidade, visando o longo prazo, cujo enfoque reside nos objetivos e
estratégias gerais da empresa; impactando todas as fungdes gerenciais; envolvendo
conseqiiéncias para toda a organizagdo e de longo prazo. Por sua vez, o planejamento tatico,
caracterizado pelo orcamento, s6 existe para implementar o primeiro.

Segundo Brondani e Barbosa (2004), planejamento significa a formulagéo sistematica
de objetivos e acdes alternativas, que ao final, a escolha se dard sobre a melhor acdo. Também
diz respeito a implicacdes futuras de decisdes presentes, pois € um processo de decisdes inter-
relacionadas e interdependentes que visam alcangar objetivos previamente estabelecidos.

Ainda segundo Brondani (1999), considerando o mercado globalizado, algumas das
razdes pelas quais deve-se usar o planejamento estratégico sdo: a dindmica do meio ambiente,
a geracdo de flexibilidade, a interacdo dindmica, a integracdo interna da organizacdo e a
revitalizagdo do espirito organizacional.

Em relacdo a dindmica do meio ambiente , o administrador deve considerar o ambiente
no qual as organizagdes estdo inseridas que sofre continuas mudangas. O planejamento

estratégico acompanha estas mudangas e monitora o desenvolvimento das mesmas.
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Quanto a geragdo de flexibilidade, uma organizacdo que se planeja, assimila mais
rapidamente as mudancas, porque gera flexibilidade em func¢do do treinamento e da adocdo de
estruturas adequadas.

Considerando a interagdo dindmica, preocupar-se com o meio ambiente € ter visdo de

futuro fazendo com que as pessoas passem a pensar no longo prazo.

Em relag@o a integracdo interna da organizagéo, o planejamento estratégico deve tornar-se um
processo continuo. Isso significa que as pessoas devam pensar estrategicamente, buscando
informagdes. Com isso, os setores deixam de atuar como sistemas fechados e passam a pensar

a organizacdo como um todo.

Por fim, quanto a revitalizacdo do espirito organizacional , considera-se o papel
fundamental das pessoas que integram a organizagdo, devendo haver clara definicdo dos
objetivos, a busca constante de informacdes, tendéncias a correr riscos e for¢a de vontade para

alcangé-los.

Segundo Fischmann e Almeida (1993) planejamento estratégico pode ser definido
como uma técnica administrativa que, a partir da andlise do ambiente de uma organizagio,
gera a consciéncia das suas oportunidades e ameacas e dos seus pontos fortes e fracos para o
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, define o propésito de direcdo que a

organizagdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos.

Segundo esta abordagem, Ansoff (1991) afirma que o planejamento estratégico
deveria oferecer respostas a duas necessidades : preparar a empresa para um futuro que nao
seria uma mera projecdo do passado; e preparar a empresa de uma forma abrangente e

sistemadtica para viabilizar sua continuidade.
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Steiner (1979), Sharplin (1985), Ansoff (1991), Oliveira (1994), Fischman e Almeida
(1993), citados por Frezatti et al (2005) trataram a figura do planejamento estratégico e
convergem quanto a necessidade de fixar objetivos e, em alguma dimensdo, quantifica-los.

Por sua vez, Liedtka (2000) apresenta os principais problemas da abordagem
tradicional do planejamento estratégico identificados por Lenz: tenta criar uma ciéncia do
planejamento com sua subseqiiente perda de criatividade; enfatiza os nimeros de maneira
excessiva; e incorpora, em larga escala, técnicas simples e aplicadas de forma néo apropriada.

Adicionalmente, O’Regan e Ghobadian (2002) identificam algumas barreiras a
implementag¢do do planejamento estratégico formal. Dentre estas barreiras, a disponibilidade
de informacdo relevante e adequada, em especial, para empresas que empregam O
planejamento estratégico formalmente. Nesse sentido, Rogers e Bamford (2002) enfatizam
que a importincia do gerenciamento da informacdo. Em seguida, esses autores constatam que
o processo de planejamento estratégico deve focar os tipos de informacdes necessarias para
suportar a orientagdo estratégica da empresa e afirmam que nenhum processo pressupde mais
coordenacdo e entrada de informacdes que o de planejamento de uma organizacao.

Para Pearce II et al., (1987) o planejamento estratégico foi associado com a obtenc¢do
de lucratividade superior em comparag@o a outras alternativas de investimento e, em funcio
desse aspecto, tem sido, desde o final da década de 60, empregado pelas empresas que
buscam obter melhor desempenho. Por outro lado, diversas pesquisas tém constatado
resultados divergentes quando analisam o relacionamento entre planejamento estratégico e
desempenho (ARMSTRONG,1982; GLAISTER E FALSHAW,1999 citados por FREZATTI
et al 2005).

Andersen, (2000); Rogers e Bamford (2002) e Brock e Barry (2003), também citados
por Frezatti et al (2005) destacam que, para alguns autores, a divergéncia desses resultados

decorre, dentre outros, da inconsisténcia na operacionalizacio do significado de planejamento,
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técnicas invélidas de mensuragdo e desconsiderac@o de influéncias contextuais. Peel e Bridge
(1998) estao entre os que afirmam ser a utilizacdo de medidas de resultado oriundas dos dados
contédbeis, uma razdo potencial para a divergéncia entre os resultados obtidos e os projetados.

Tal fato decorre, como observam Bracker e Pearson (1986) de duas desvantagens das
medidas de desempenho com base na contabilidade: a auséncia de homogeneidade dos dados
e a ndo disponibilidade de dados para pequenas firmas.

Segundo Andersen (2000) uma conseqiiéncia dos resultados opostos, em especial dos
resultados que ndo apresentam associagdo positiva entre planejamento estratégico e
desempenho, € que o planejamento estratégico ndo tem sido suficientemente enfatizado. Ou
seja, quer seja por auséncia de informagdes ou pela inadequagdo, ou ainda ma utilizacdo, a
contabilidade gerencial pode estar contribuindo para o enfraquecimento do planejamento
estratégico das empresas. De acordo com Ansoff er al. (1976) a redugdo de énfase na
utilizacdo do planejamento estratégico decorre de suas limitagdes, que sdo:

* Priorizar o problema das conexdes externas, supondo que a configurag¢do interna da
organizacdo permanecerd em sua esséncia estavel;

* Interessar-se, fundamentalmente, pela solugdo de problemas, determinando as novas
ligacdes preferidas com o ambiente, supondo que a implementagéo e controle seguirdo como
atividades secunddrias;

* as varidveis incluidas na andlise sdo, exclusivamente, tecnoldgicas, econdmicas e
baseadas na informagdo. As dindmicas sociais e politicas, tanto dentro quanto fora da
organizag¢do, sdo assumidas como sendo irrelevantes e sem efeitos;

* Ser essencialmente cartesiano em sua abordagem, o que significa que aquilo que se
planeja espera-se que ocorra.

Para Steiner (1979) e Ansoff (1997) citados por Frezatti et al (2005) em suma, o fluxo

de informagdes emerge como um elemento importante no processo de formagdo de estratégias,
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em especial no processo de planejamento estratégico e, por conseqii€ncia, no desempenho de
uma empresa.

Os componentes do processo de planejamento estratégico que identificam o perfil das
empresas sdo aqueles especificados por Fischman e Almeida (1993): visdo, missdo, objetivos
de longo prazo, cendrios e planos operacionais.

Mintzberg (1994) critica severamente os planejadores estratégicos que referem-se ao
seu distanciamento dos detalhes do dia-a-dia no processo de formulagdo de estratégias, com a
certeza de que podem ser informados formalmente, ou seja, pelos sistemas de informagdes
factuais. Oliveira (1985), por outro lado, divide as principais falhas mais comuns do
planejamento estratégico : antes do inicio da elaboracdo; durante a elaborag¢do e durante a
implementagdo. Ainda segundo este autor, entre as falhas no inicio da elaborag@o, destaca-se
a ndo preparacio do terreno para o planejamento estratégico na empresa, mais
especificamente a ndo esquematizacdo do sistema de controle e avaliacdo do planejamento
estratégico: € essencial que o executivo estabeleca os critérios e pardmetros, bem como o
sistema de informagdes necessarias para o adequado controle e avaliagdo do planejamento
estratégico, Enfim, o sucesso do planejamento estratégico depende do controle e da avaliagio
que acontecem a partir da existéncia das ferramentas da contabilidade gerencial e financeira.

Na visdo destes autores é fundamental conhecer profundamente o negdcio e sua rotina
operacional de forma a fundamentar seu controle e acompanhamento, utilizando, para tal,
ferramentas da gestéo financeira.

Para compreender como a gestao financeira esta integrada ao planejamento estratégico

€ fundamental conhecer o conceito de Finangas e o papel do administrador financeiro.

2.2 A GESTAO FINANCEIRA E O PAPEL DO PLANEJAMENTO
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No mundo corporativo compatibilizar recursos financeiros e objetivos quase sempre €
uma tarefa dificil. A busca incessante por médxima produtividade e reducédo de custos desafia o
alcance das metas com a restri¢do dos recursos financeiros.

Gitman (2004) define Finangas como a arte e a ci€ncia da administragdo do dinheiro.
A darea de Financas preocupa-se com o0s processos, as instituicdes, os mercados e oOs
instrumentos associados a transferéncia do dinheiro entre pessoas, companhias e 6rgios
governamentais.

Ainda segundo Gitman (2004), a administracdo financeira preocupa-se com as tarefas
do administrador financeiro de empresas de qualquer natureza (financeiras e nao-financeiras,
privadas ou publicas, grandes e pequenas, com ou sem fins lucrativos) que deverdo estar aptos
a desempenhar as mais diversas atividades como planejamento, concessdo de crédito a
clientes, avaliacdo de projetos de investimento e captacdo de recursos para financiar as
atividades da empresa. Nos ultimos anos a globalizacdo, as mudangas na economia e
regulamentacdo tem aumentado a importincia e complexidade das tarefas do administrador
financeiro. Por outro lado, a divulgacdo de dados financeiros ndo € mais uma responsabilidade
exclusiva do diretor financeiro. O papel deste profissional, atualmente, em conjunto com os
demais membros da equipe de gestdo da empresa, também engloba o planejamento estratégico
e, em muitas empresas, a gestdo de informacgdes, além de operacdes de tesouraria
(gerenciamento do caixa), cAmbio, aquisi¢des e avaliagdes de empresas, planejamento fiscal,
relagdes com investidores e com bancos.

A funcio financeira compreende um conjunto de atividades relacionadas com a gestéo
dos fundos movimentados por todas as dreas da empresa. Esta funcdo € responsavel pela
obtencdo dos recursos necessdrios e pela formulacdo de uma estratégia voltada para a

otimizagdo do uso desses fundos. Encontrada em qualquer tipo de empresa, a funcdo
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financeira tem um papel muito importante no desenvolvimento de todas as atividades
operacionais, contribuindo significativamente para o sucesso do empreendimento.

Para Ross et al (2002), o objetivo da administragéo financeira é maximizar o valor de
mercado do capital dos donos da empresa, independente de sua constitui¢do. Para viabilizar o
alcance dos objetivos da organizacdo cabe ao administrador financeiro também a participacdo

de seu planejamento.

Segundo Tel6 (2001), o planejamento financeiro estabelece o modo pelo qual os
objetivos financeiros (traduzidos através de metas) podem ser alcancados. Um plano
financeiro é, portanto, uma declaracdo do que deve ser feito no futuro. Em sua maioria, as
decisdes numa empresa demoram bastante para ser implantadas. Numa situacdo de incerteza,
devem ser analisadas com grande antecedéncia, considerando aspectos internos e externos

(projecdo de inflacdo, taxa de juros, entre outros) a organizacao.

Conforme este autor, o planejamento financeiro definitivamente € uma parte
importante do trabalho do administrador. Definindo os planos financeiros e orcamentos ele
estard fornecendo roteiros para atingir objetivos da empresa. Além disso, esses instrumentos
oferecem uma estrutura para coordenar as diversas atividades da empresa e atuam como
mecanismos de controle, estabelecendo um padrdo de desempenho contra o qual é possivel

avaliar os eventos reais (GITMAN, 2004).

Conforme Tel6 (2001) o planejamento financeiro é desenvolvido fundamentalmente
por meio de projecdes, como estimativa mais aproximada possivel da posi¢do econdmico-
financeira esperada. Compreende a programacdo avancada de todos os planos da
administracdo financeira e a integracio e coordenacdo desses planos com os planos
operacionais de todas as areas da empresa, refletindo as mudancas trazidas pela alteracdo de
seu patrimonio que foram consideradas necessdrias ou sdo conseqiiéncias dos resultados a

alcancar definidos no planejamento estratégico. Trata-se de uma forma de garantir que os
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objetivos e planos elaborados em relacdo a dreas especificas de operacdo da empresa sejam
vidveis e internamente coerentes. O fato de o planejamento obrigar a administracdo a refletir
sobre os objetivos e definir prioridades talvez seja o mais importante resultado do processo

(GITMAN, 2004).

No desenvolvimento de um plano, dever-se-4 enunciar explicitamente o ambiente
econdmico em que a empresa espera viver durante o periodo em andlise. A curto prazo o
plano financeiro preocupa-se principalmente com a andlise de decisdes que afetam os ativos e
passivos circulantes. A auséncia de planejamento financeiro eficaz a longo prazo é uma razio
freqiientemente citada para a ocorréncia de dificuldades financeiras e a faléncia de empresas
bem como sua desvinculagdo do planejamento estratégico. O plano financeiro permite
determinar o tipo e a natureza das necessidades de financiamento. O uso eficiente de um
plano financeiro € resumido por Cherry (1977), citado por Tel6 (2001) como intimamente
associado com a aquisi¢do eficiente de fundos e seu uso adequado. O planejamento financeiro
ajuda a garantir a disponibilidade de fundos suficientes quando necessarios, informa com
antecedéncia as necessidades de recursos de maneira que as negociagdes sejam eficientes e

aumentem as possibilidades de rendimento.

Em sua maioria, os modelos de planejamento financeiro exigem que seu usudrio
especifique algumas hipdteses a respeito do futuro. Os modelos podem ser muito diferentes
em termos de complexidade, mas quase todos possuem previsdo de vendas também conhecido
como elemento gerador, projecdes de balango, demonstragdo de resultado e fluxo de caixa,

necessidades de ativos, necessidades de financiamentos e premissas econdmicas.

O futuro é, por definicdo, desconhecido. O planejamento financeiro estabelece o modo
pelo qual os objetivos financeiros podem ser alcangados. Um plano financeiro €, portanto,
uma declaragdo do que deve ser feito no futuro. E a longo prazo é uma forma de reflexdo

sistematica sobre o futuro da empresa, podendo antecipar os possiveis problemas antes que
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eles possam acontecer, bem como ser um procedimento 16gico e organizado de investigacio

do desconhecido.

Meyer (1972), citado por Tel6 (2001) afirma que se as previsdes e estimativas
indicarem que os niveis de desempenhos considerados desejaveis ndo poderdo ser alcancados
devido a limitagdes de recursos, entdo serd preciso examinar a possibilidade de buscar outras
fontes de recursos ou rever os planos e orcamentos de desempenho para refletir o que podera

ser conseguido com os meios disponiveis.

O objetivo do planejamento financeiro, numa empresa com fins lucrativos, é tomar
decisdes que aumentem o valor da acdo ou, em termos mais gerais, aumentem o valor do
capital dos proprietarios. A esse respeito Leitner (1999), citado por Tel6 (2001), afirma que as
empresas sempre dependeram das andlises financeiras; hoje elas esperam que os
administradores também assumam o papel de estrategistas corporativos, com a preocupacao

de garantir que as decisdes empresariais estratégicas sejam otimizadas.

Segundo Ross et al. (2002), o tema or¢amento de capital é o mais importante em
administracdo financeira. O modo pelo qual uma empresa decide financiar suas operagcdes e
administra suas atividades operacionais de curto prazo (a administragdo do capital de giro)
certamente € questdo fundamental, mas sdo os ativos permanentes que definem o negdcio da

empresa.

Para Tel6é (2001), alguns dos problemas mais complicados em toda a éarea de
or¢camento de capital sdo aqueles que lidam com estimativa de riscos e preferéncia de risco.
Por causa das dificuldades de prever e tornar explicitas as preferéncias, os administradores
tém contado com maneiras praticas e menos elaboradas de proceder sem utilizar ferramentas

mais complexas.
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Ainda segundo este autor, a avaliacdo da magnitude, da distribui¢do no tempo e do
risco dos fluxos de caixa futuros é a esséncia do orcamento de capital. Na verdade, sempre
que se avalia uma decisdo numa empresa, a magnitude, a distribuicdo temporal e o risco dos

fluxos de caixa representardo, sem divida, as coisas mais importantes a serem consideradas.

A importancia dessas decisdes requer um processo especifico para determinar onde,
quando e quanto investir. Este processo estd compreendido no orcamento de capital, cujo
escopo € a selecdo de um conjunto de investimentos que seja vantajoso em termos de retorno

€ risco.

Para Peleias (2002), o exercicio do planejamento leva as condi¢cdes necessdrias para
influir nos préximos acontecimentos, alterando-os, conduzindo a organizacdo ao alcance de
metas estabelecidas com eficdcia. Esta preocupacdo com o futuro da organizacdo é consenso
entre estudiosos, pesquisadores e profissionais envolvidos com o modelo de gestdao econdmica.
Sua auséncia pode levar a repeticdo de erros do passado, perdas geradas pelo ndo
aproveitamento de experi€ncias de outros gestores e poucas oportunidades para discussdo
com a propria organizacdo em seus diferentes niveis hierdrquicos, responsdveis pela
implementagdo das atividades que conduzirdo aos resultados planejados. Para ser bem

sucedido, pressupde a incorporacdo de suas crencgas, valores e modelo de gestdo.

Ainda segundo este autor, em suas diversas etapas (estratégico, pré-planejamento e
operacional) o planejamento pressupde sinergia de acdes que conduzam a companhia numa
mesma dire¢do. Ao longo do tempo, ajustes podem ser necessdrios, portanto o orcamento
originalmente elaborado (ferramenta do planejamento operacional) pode sofrer revisdes que o
corrigirdo ou ajustardo, dependendo da necessidade. Por fim, o or¢camento original deve
contemplar a definicdo dos modelos e volumes previstos (de producdo e de venda), indices-

padrdo de custo e pregos padrdo planejados.
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Gitman (2004) afirma que o planejamento financeiro é uma aspecto fundamental para
as atividades de uma empresa visto que oferece uma orientacdo a direcdo, a coordenagdo e o
controle das medidas tomadas pela organizagdo para o atingimento dos resultados esperados.
Segundo este autor o planejamento financeiro passa por dois elementos essenciais em seu
processo: o planejamento de caixa , que envolve a elaboragdo do or¢amento de caixa e o
planejamento de resultados, que exige a elaboragdo de demonstrativos (como o balanco
patrimonial e a demonstragdo de resultados) projetados. Este processo inicia-se, entretanto,
com a elaboracdo do planejamento financeiro de longo prazo (ou estratégico) que comumente
projetam as medidas financeiras planejadas da empresa e seu impacto por um periodo de dois
a dez anos, sujeitos a revisdes sempre que novos fatores como informagdes se tornem
disponiveis. Eles precisam estar integrados ao planejamento de producdo e marketing para
fazer com que seja possivel a implementacio da estratégia adotada pela empresa a medida em
que incluem as necessidades de novos investimentos em maquinas e equipamentos, pesquisa e
desenvolvimento, estruturas de capital e fontes de financiamento. Também estdo incluidos
cancelamento de produtos, resgate ou extincdo das dividas a pagar, aquisi¢des, fusdes, entre
outros movimentos.

Gitman (2004) ainda cita os planos financeiros de curto prazo (ou operacionais) que
relacionam-se a periodos de um a dois anos. Segundo este autor, o ingrediente bédsico para
este processo € a previsdo de vendas e do faturamento que representard a mais importante
fonte de ingresso de recursos do or¢amento do caixa, que terd o objetivo de detectar, a partir
das necessidades da empresa, a ocorréncia de superavits (e como utilizar o excedente) ou

déficts (e como cobri-los).

23 A INTER-RELACAO ENTRE O PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO E O FINANCEIRO
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Apesar dos grandes avancos nos ultimos anos na teoria de planejamento estratégico,
assim como na 4rea de financas empresariais, ainda hoje estas duas vertentes de conhecimento
tém trilhado caminhos paralelos. Existem diversos estrategistas que, galgados nas mais
modernas concepgdes sobre o papel e o processo estratégico, continuam ignorando a
importancia das andlises econdmicas e financeiras na formulagdo e implementacdo de
estratégias. O inverso também € verdadeiro, ou seja, analistas financeiros em diversas
organizagdes elaboram planos de forma independente das estratégias de negdcio, apoiados em
uma visdo de que a discussdo quantitativa é unicamente suficiente para validar a tomada de

decisdes empresariais.

Para Neves e Neves (2002), a andlise de uma decisdo, seja ela estratégica, titica ou
operacional, sob a dtica econdmica e financeira, passa necessariamente pelas seguintes
questdes: (i) como a decisdo afeta retornos; (ii) como a decisdo afeta risco; (iii) como a

decisao afeta a liquidez de ativos; (iv) como a decisao afeta a base de capital.

N .

Feitas estas andlises a discussdo seguinte seria relativa a arquitetura do plano
financeiro que gera o maior valor possivel para o detentor do capital (acionista, proprietdrio,

etc.).

Caso a decisdo gere perdas de riqueza ou ndo aproveite as oportunidades de agregar
valor (sob a dtica financeira) esta deverd ser ajustada ou, se ndo passivel de criar valor,

descartada.

Observe-se que o objetivo de criagdo de valor inicia-se e constantemente permeia o
exercicio de planejamento estratégico, porém, enquanto que as andlises estratégicas sdo mais
qualitativas, focadas nas teorias analiticas descritas, a 16gica do planejamento financeiro é
mais detalhista em relac@o a quantificacdes. A questdo que se estd considerando é que muitas

vezes ignoram-se estas conexdes, levando a decisdes estratégicas que geram perda de valor
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para o acionista ou, por outro lado, estruturas financeiras que ndo constituem-se suporte para

objetivos estratégicos bem definidos.

Os autores observam que as lacunas entre as abordagens sdo heterogéneas. De fato, a
questdo de como as decisdes afetam a base de capital tem sido, em geral, devidamente
analisada, excetuando-se, como dito anteriormente, as pequenas empresas que tém dificuldade

de dimensionamento de capital de giro.

A questdo retorno vém em segundo plano, sendo muitas vezes ignorada no exercicio
do planejamento estratégico (por exemplo, aquisi¢des a qualquer preco s6 por motivos
estratégicos). Por outro lado, a precificacdo de ativos em modelos financeiros deve considerar
em sua sistemdtica a contribuicdo estratégica dos mesmos, por exemplo, na 6tica da VBR. A
questdo liquidez, entendida aqui como a facilidade de reverter a imobiliza¢do de capital, é
ainda mais raramente tratada. A questdo risco tem sido analisada nas decisdes estratégicas, em

geral, de forma muito primadria e insipiente.

Mesmo autores como Mintzberg (1998) que criticam o planejamento estratégico, ao
reconhecerem a importancia deste, referem-se a necessidade de informagdes que subsidiem
tanto a andlise anterior a formacgdo das estratégias quanto a viabilidade e programacao destas.
Por sua vez, os dados oriundos da contabilidade sdo criticados como fonte de informagdes
seja para analisar o desempenho das empresas (Peel e Bridge, 1998) seja para subsidiar o
processo de formacdo de estratégias, pois, como afirmam Mintzberg et al. (1998), as
informagdes factuais (dentre as quais, as informagdes gerenciais) sdo:

* Freqiientemente limitadas em escopo, carente de riqueza e muitas vezes deixam de

abranger importantes fatores ndo-econdmicos e ndo-quantitativos;

* Demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulacgio de estratégias;

* Chegam tarde demais para serem usadas na formulagio de estratégia; e

* Um volume surpreendente de informagoes factuais ndo é digno de confianca.
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Diante desse ambiente, o fornecimento de informag¢des torna-se um dos elementos
prioritdrios no processo de tomada de decisdo, o que tem provocado mudangas na natureza

das informacdes prestadas pela contabilidade gerencial ao longo dos ultimos anos.

Por fim, ressalta-se que o quadro tedrico em estratégia aqui tracado estd focado para o
objetivo central do texto, e ndo pretende esgotar ou fazer convergir os modelos de pensamento
associados ao proprio processo de planejamento estratégico, que envolve outras varidveis
além das analiticas, como por exemplo a cultura, politica e a oportunidade de aprendizado,

nao abordados neste trabalho.

Também foi constatada nas diversas abordagens expostas neste capitulo a divergéncia
de opinides acerca de como o processo se estabelece, isto €, qual o caminho que d4 forma a

estratégia.

Dentre os autores citados, € importante ressaltar que todos tratam da necessidade de
definicdo de objetivos e, em alguma dimensdo, quantifica-los. Neste contexto, a avaliacdo dos
recursos necessarios para atingi-los é fundamental para dar ao planejamento consisténcia
quanto aos meios para sua concretizagdo, seja através da andlise de investimentos a serem
feitos na organizacdo capazes de gerar e sustentar as vantagens competitivas almejadas, seja
através da divisdo entre planejamento estratégico e titico (representado pelo orgamento) que

existe apenas para viabilizd-lo.

Mais recentemente o gerenciamento da informagdo tem sido apontado como fator
chave para a questdo organizacional. Desta forma um sistema de informagdo eficiente nio s6
possibilita 0 acompanhamento do desempenho da organizacdo como vem para preencher uma
lacuna quando permite ao planejamento estratégico aproximar-se do dia-a-dia das empresas

emergindo como elemento no processo de sua formagao.
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Enfim, este capitulo abordou as principais teorias acerca da gestdo estratégica e
enfatizou o papel do planejamento como instrumento fundamental para sua efetivagdo. No
préximo capitulo serdo tratados aspectos relacionados a gestdo financeira, tais como suas
ferramentas e o papel dos indicadores financeiros desenvolvidas para mensuragdo do

desempenho das organizacoes.



3. PRINCIPAIS FERRAMENTAS E INDICADORES DA GESTAO

FINANCEIRA

Este capitulo aborda as principais ferramentas utilizadas para a Gestao Financeira e a
importancia da utilizagdo de indicadores de desempenho para acompanhamento da

performance das empresas.
3.1 AS FERRAMENTAS DA GESTAO FINANCEIRA

Para Maciel (2006) um dos maiores desafios para qualquer empresa, ndo importando o
tamanho, segmento, grupo econdmico ou espago geogrifico de atuagdo, estd relacionado a
obtencdo de lucratividade que viabilize a manutencdo de suas atividades operacionais,
geracdo de recursos para pagamento dos seus compromissos e suporte as estratégias de
crescimento. Independentemente do tamanho de cada organizacao, € preciso que as empresas
desenvolvam controles financeiros que correspondam as suas necessidades, os quais devem
fornecer aos seus administradores as informac¢des minimas necessdrias para a mensuragio dos
resultados e acompanhamento das metas financeiras estabelecidas pelos gestores da

organizagao.

Ainda segundo este autor, diante deste contexto de controle, avaliagdo de desempenho
e gestdo financeira, a Contabilidade e seus demonstrativos constituem-se na principal forma
de mensuracdo e avaliagdo de resultados, especialmente se analisados em conjunto com

demonstrativos financeiros.

3.1.1 O Balang¢o Patrimonial , o Demonstrativo de Resultados e o Fluxo

de Caixa

Através de demonstracdes contdbeis, os administradores conseguem obter um

conjunto de informacdes que vai auxilid-los na avaliagdo do desempenho financeiro de suas
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organizagdes. Dentre estas demonstracdes, destacam-se: (i) Balango Patrimonial; (ii)

Demonstracdo do Resultado do Exercicio e (iii) Demonstracdo do Fluxo de Caixa, um

relatério de natureza financeira, conforme figura a seguir:

Balango
Patrimonial

ATIVO
PASSIVO

Demonstragao
do Resultado

Receita
(-) Custo
(-) Despesa
(-)IR/CS
= Resultado

Demonstragao
do Fluxo de Caixa

Saldo Inicial
+ Entradas
(-) Saidas

= Saldo Final

Figura 2 — A inter-relag@o entre Demonstrativos Contdbeis e Financeiro

FONTE: Maciel (2006)

De acordo com Maciel (2006) quando uma empresa inicia suas atividades, os

primeiros registros financeiros de seu nascimento sdo refletidos no Balanco Patrimonial, por

intermédio da constituicdo formal da empresa mediante capital social inicial com recursos

ingressando no caixa ou outros ativos. E de grande importincia, nesta etapa, o correto

dimensionamento do capital de giro necessdrio para financiar os primeiros meses de operagao,

especialmente se a empresa atuar num segmento extremamente concorrido, tendo de

conquistar sua participagdo de mercado.
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Segundo Iudicibus (1998) citado por Maciel (2006), o Balango Patrimonial representa
um dos mais importantes demonstrativos contdbeis, com o objetivo de retratar a situacdo

patrimonial e financeira de uma entidade em determinado periodo.

A propor¢do que as empresas vao desempenhando suas atividades operacionais
(compras e vendas), sdo geradas receitas, seja através de vendas a vista ou a prazo, com a
apuracdo dos custos de fabricacdo/comercializa¢do inerentes e com a conseqiiente alocacio
das despesas operacionais. Estas operagdes podem ser visualizadas, de forma sintetizada, por
competéncia, na Demonstra¢do do Resultado do Exercicio, podendo gerar entradas e saidas na
Demonstracdo do Fluxo de Caixa no momento em que ocorrem, dependendo da condigdo

comercial negociada de recebimento e pagamento.

Ainda segundo este autor, a Demonstra¢do do Resultado do Exercicio corresponde a
um demonstrativo contdbil com o objetivo de evidenciar o resultado apurado pela empresa

(lucro ou prejuizo) em um determinado periodo.

Através da Demonstracio do Resultado do Exercicio é possivel também avaliar a
rentabilidade de uma empresa, sendo que se detectado que esta esteja operando em situacio
deficitaria (prejuizo), sdo necessdrias acdes imediatas por parte dos administradores, a fim de
reavaliar sua estratégia de precificacdo e mix de vendas, assim como rever sua estrutura de

custos e despesas de forma a adequd-la a realidade do mercado.

Para Maciel (2006, p.2), “...em relacdo a execuc¢do das agoes necessdrias, durante
este processo de reavaliacdo de estratégias de vendas e gastos, normalmente
identificamos 2 (dois) tipos de organizacoes:

(a) aquelas que reagem com agilidade, identificando e corrigindo estratégias
comerciais equivocadas ou atuando na reducdo de gastos desnecessdrios e
identificagcdo de oportunidades de melhorias em processos; e

(b) organizagées que simplesmente ndo acreditam que algo de errado possa estar
acontecendo e ndo adotam medidas dgeis que possibilitem colocar a empresa em
trajetdria de lucratividade.”
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Em contraponto, a Demonstracdo do Fluxo de Caixa € uma demonstracio financeira
destinada a fornecer informagdes relevantes sobre os pagamentos e recebimentos, que afetam
diretamente o caixa da companhia, ocorridos durante determinado periodo (IUDfCIBUS,
MARTINS, GELBCKE, 2000, p. 351, citados por MACIEL, 2006 p. 2). A demonstragdo em

referé€ncia possui ainda 2 (dois) métodos de apresentacido que correspondem a:

(a) direto: apresenta entradas e saidas de recursos dos principais componentes das

atividades operacionais; e

(b) indireto: que apresenta uma andlise entre as relagdes existentes entre o resultado do

exercicio e o caixa gerado pelas opera¢des da companhia.

O Caixa é, das aplicacdes da empresa, aquela que apresenta menor atratividade em
termos de rentabilidade (ASSAF,1997). Entretanto, a empresa tem trés razdes para manter um

nivel de recursos em caixa:

a) realizar transacdes: a empresa deve manter o nivel de caixa necessario para conduzir
seus negdcios. Geralmente, quanto mais irregulares as entradas e saidas de recursos, maiores
sao as necessidades de caixa. Esta irregularidade pode ocorrer devido as flutuacdes nas
vendas, a politica de crédito dos fornecedores, as caracteristicas do setor e até mesmo em
decorréncia do grau de conservadorismo da administra¢do e sua preocupa¢do em honrar os

compromissos assumidos nos prazos negociados.

b) contingéncias : serve para fazer face a eventuais problemas ndo previstos no Fluxo
de Caixa, como por exemplo, a insolvéncia de um cliente. O nivel de recursos de caixa para
satisfazer as necessidades de contingéncia dependerd da habilidade de previsao de Fluxo de
Caixa, bem como, das possibilidades de obtencdo de recursos de curto prazo no mercado

financeiro;
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c) especular: o objetivo € ter uma reserva de recursos para efetuar alguma eventual
transacdo que possibilite a realizagdo de um lucro. Exemplo: conseguir descontos em compras
a vista, a empresa manter caixa antevendo um decréscimo no preco de suas agdes e,

posteriormente, efetuar a recompra.

Braga (1996), reforca a afirmacdo mencionando que a quantia de caixa de um
empreendimento deve ser controlada cuidadosamente de forma que ndo ocorra excesso ou
falta de disponivel. Uma reserva adequada sempre deve ser mantida sem prejudicar os

recursos da empresa.

Bialecki (1997), afirma que as demonstracdes contdbeis e o fluxo de caixa t€m entre si
uma ligacdo complementar. Segundo o mesmo autor, para a andlise da evolugdo do
patrimdnio e para o conhecimento da sua efetiva rentabilidade, a Demonstra¢do do Resultado
do Exercicio e o Balanco Patrimonial respondem eficientemente. J4 para uma andlise
financeira de curto prazo o Fluxo de Caixa € mais ttil. Ndo podendo esquecer que o
acompanhamento da liquidez da empresa € tdo importante quanto o da sua rentabilidade, pois
a empresa pode ter lucros fantdsticos e vendas ascendentes, mas, se ndo tiver um fluxo de

caixa bem administrado, corre o risco de ndo ter sua continuidade amparada.

De maneira mais ampla, o Fluxo de Caixa é um processo pelo qual uma empresa gera
e aplica seus recursos de caixa determinados pelas vdrias atividades desenvolvidas. Neste
enfoque, ainda, o Fluxo de Caixa focaliza a empresa como um todo, tratando-se das mais

diversas entradas e saidas (movimentacdes financeiras) de caixas refletidas por seus negécios.
O comportamento genérico do fluxo de caixa estd ilustrado na Figura 03.

No esquema apresentado podem ser visualizados como 0s recursos monetirios se

movimentam em funcdo das diversas atividades operacionais, financeiras e legais executadas
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pela empresa, envolvendo a administracdo do capital de giro e as decisdes financeiras de

longo prazo.

O fluxo representado ilustra os movimentos dos fluxos operacionais (compra/vendas
de ativos, depreciacdo, recebimentos de vendas, despesas e custos de producdo etc.),e
financeiros e legais (pagamentos de empréstimos e financiamentos, integralizacdo de capital
social, distribuicdo de dividendos, recolhimento de tributos, etc.), verificados nos periodos. O
conhecimento dessas transacdes € fundamental para a determinacdo e andlise das mutacdes
ocorridas tanto nos fluxos de capital circulante liquido como nos de caixa da empresa em

determinado intervalo de tempo.

Compras
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FONTE: Adaptado de Assaf Neto (1995)

O Fluxo de Caixa proveniente das operacdes € apurado, na hipdtese de realizacio
financeira plena de todas as operacgdes, pela soma do lucro liquido (apds o Imposto de Renda

e antes dos dividendos e participacdes) com o0s custos e despesas caracteristicamente nao
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desembolsdveis, ou seja, aqueles que afetaram o resultado do periodo, mas ndo consumiram
efetivamente recursos (depreciag@o, apropriagdo de encargos financeiros por competéncia,
etc.) nesse mesmo periodo. Deste resultado ainda, devem ser subtraidas as receitas
consideradas na apuracdo do lucro, mas que nio envolveram efetivamente ingressos de
recursos tais como receita de equivaléncia patrimonial, juros ativos apropriados contabilmente.
O valor resultante em caixa, apds ter sido completado o ciclo operacional da empresa, é o

proveniente das operagdes.

Nesta situacdo, admite-se que todas as receitas tenham sido recebidas e todos os

credores por custos e despesas pagos integralmente.

Nestas condi¢des, a forma mais rdapida de se apurar o Fluxo de Caixa proveniente das
operacdes a partir do Demonstrativo de Resultados do Exercicio de um periodo € somar ao
lucro liquido aquelas despesas classificadas como ndo desembolsaveis e subtrair as receitas
tidas como ndo realizadas financeiramente. Ndo obstante sua simplicidade, o método de
célculo exposto constitui-se numa medida aproximada do Fluxo de Caixa proveniente das

operacoes.

Em determinadas situagdes, a Demonstracdo de Resultados do Exercicio, conforme
convencionalmente elaborada pela contabilidade, ja ndo revela claramente os elementos que
afetaram o lucro liquido sem consumir recursos de caixa. Por outro lado, a elaboragcdo do
Fluxo de Caixa decorrente das operacdes implica também hipétese discutida de realizagdo

plena, em termos de caixa, de todos os itens que participaram da formagdo do lucro.

O Fluxo de Caixa (Cash Flow) é considerado por muitos analistas como um dos
principais instrumentos da gestdo financeira, propiciando-lhes identificar o processo de
circulag@o de dinheiro através da variacdo das disponibilidades mais as aplicagdes financeiras,
bem como do exame sobre a origem e aplica¢do do dinheiro que aparentemente transitou pela

empresa.
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Dessa forma, o objetivo fundamental para o gerenciamento dos Fluxos de Caixa é
atribuir maior rapidez as entradas de caixa em relacdo aos desembolsos ou, da mesma forma,

otimizar a compatibilizacdo entre a posicdo financeira da empresa e suas obrigacdes correntes.

De acordo com Casaroto (2000), os métodos quantitativos de andlise de econdomica
tradicionais sdo aplicados com base em fluxos operacionais liquidos de caixa e seu
dimensionamento € considerado como o aspecto mais importante da decisdo. Os fluxos de
caixa sdo representacdo dos investimentos e saidas de caixa e a demonstragdo das futuras
entradas de caixa, receitas e possiveis saldos residuais dentro de um determinado periodo. A
grande dificuldade, contudo, é de se conseguir mensurar com exatiddo os valores a serem
demonstrados nesse fluxo. Dependem dessa exatiddo os resultados a serem obtidos
influenciando diretamente a tomada de decisdo. Uma vez dimensionado o fluxo de caixa do

projeto, podemos entdo, aplicar as ferramentas disponiveis para a anélise do investimento.

3.1.2. Métodos de selecdo de alternativas de investimentos

Os métodos de avaliacdo utilizados pela andlise de investimentos também constituem-

se em importantes ferramentas da gestdo financeira.
Entre os métodos classicos para andlise econdmica destacam -se:
Valor Presente Liquido (VPL)

Para Gitman (2001, p. 302), o VPL € uma “técnica de orcamento sofisticada, e o seu
valor é determinado pela subtracdo do valor inicial de um projeto, do valor presente dos
fluxos de entrada de caixa, descontados a uma taxa igual ao custo do capital da empresa”. Por
sua vez, Yeo e Qiu (2002), definem VPL como sendo a diferenga entre o valor presente da
estimativa liquida das entradas de caixa e o valor presente das saidas de caixa. As defini¢des
sobre o VPL sdo essenciais para que se possa compreender e tirar conclusdes de acordo com

as normas estabelecidas pelo método.
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Mondher (2002), enfatiza que a literatura padrdo nas técnicas de or¢amento de capital
usa o VPL como critério de referéncia para decisdes do investimento. A andlise é baseada
principalmente na utilizacdo do custo de capital, que consiste em descontar os fluxos de caixa
futuros, sendo, portanto, aceito o projeto cujo valor de VPL for positivo, caso contrario serd
rejeitado. Cohen, Gompers e Vuolteenaho(2002), explicam que empresas normalmente
consideram os novos projetos com VPL zero ou positivos; ja os projetos com VPL negativos

nao sao de seu interesse.
Taxa interna de retorno (TIR)

Para calcular a Taxa Interna de Retorno, deve-se zerar o Valor Presente Liquido dos
fluxos de caixa. Os investimentos que apresentarem uma TIR maior que a TMA passam a se

apresentar como rentaveis.

As principais criticas aos métodos tradicionais € que eles ndo quantificam os

beneficios intangiveis; ndo incorporam sensivelmente risco ao modelo.

Além dessas formas de andlise econdmica, existem outras que podem ser utilizadas no

processo de avaliagdo dos investimentos :
Pay-back

Nos estudos de Schniederjans et al. (2003), o pay-back € o periodo de recuperagao de
um investimento e consiste na determinag@o do prazo em que o montante do gasto do capital
investido serd recuperado por meio de fluxos de caixa gerados pelo investimento. E o periodo
em que os valores dos investimentos (fluxos negativos) se anulam com os respectivos valores

de caixa (fluxos positivos) (SCHAICOSKI et al., 2002).

Técnicas de andlise derivadas dos métodos classicos de avaliacado de

investimentos:
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Ha varias formas de pay-back. Existe o pay-back original, que ndo considera o “valor
do dinheiro no tempo”, onde o prazo de recuperacdo é encontrado somando-se os valores dos

fluxos de caixas negativos com os valores de fluxo de caixa positivo.

Taxa Minima de Atratividade (TMA)

A Taxa Minima de Atratividade também chamada de Custo de Oportunidade ou Taxa
de Desconto é aquela paga pelo mercado financeiro em investimentos correntes (poupanca,
fundos de investimento, etc). Esta taxa é utilizada para representar os fluxos de caixa em

valores presentes.

Valor Anual Uniforme (VAUE)

Este método consiste em se encontrar uma série uniforme anual, equivalente ao fluxo
de caixa dos investimentos a Taxa Minima de Atratividade (TMA), ou seja, acha-se a série
uniforme equivalente a todos os custos e receitas para cada investimento utilizando-se da

TMA, o que obtiver o maior saldo serd a melhor opcao (Casaroto, 2000).

Casaroto (2000), ainda descreve como TMA, como sendo a taxa de rentabilidade esperada das

aplicagdes de pouco risco.

Return On Investment (ROI)

Para Schaicoski apud Casaroto (2002), o Retorno sobre o Investimento € uma
ferramenta de administrag@o que sistematicamente mede o desempenho passado e decisdes de
investimento do futuro, em outras palavras, mede os resultados histéricos e antecipados. A
definicdo do ROI depende da base de investimentos utilizada. Se o patrimonio liquido for
usado como base do denominador, a defini¢do € “return on equity” (ROE), se os ativos forme
usados como base, a definicdo é “returno on assets” (ROA), sendo o numerador o lucro
esperado do investimento. O ROI é uma medida que quantifica o retorno produzido pelas

decisOes de investimento e avalia a atratividade econdmica do investimento. Servird de
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parametro para avaliagdo de desempenho da empresa ou de um determinado projeto em um

periodo de tempo pré-estabelecido.

Sheaicoski (2002), aponta cinco razdes chaves do porque se deve usar o ROI: forca o
planejamento; prové de uma base para tomada de decisdo; avalia oportunidades de
desenvolvimento; ajuda na avaliagdo do desempenho da administracdo e mede as respostas do

mercado.

Ele ainda identifica uma série de usos e aplicacdes para o uso desta ferramenta,
destacando a melhora na utilizagdo dos recursos; a avaliacdo dos gastos de capital; a andlise

da linha de produgdo e a avaliagdo dos recursos humanos, entre outros.

Taxa Interna de Retorno Modificada (TIRM)

Segundo Brigham & Houston (1999), a TIRM € a taxa de desconto a qual o valor
presente do custo de um projeto € igual ao valor presente de seu valor final, onde o valor final
€ encontrado como a soma dos valores futuros das receitas, capitalizados ao custo de capital

da empresa.

Diversos autores utilizam diferentes conceitos para a TIRM: essas diferencas estdo
relacionadas, principalmente, a questdo da ocorréncia dos fluxos de caixa negativos apés o
inicio dos fluxos de caixa positivos, implicando se estes devem ser capitalizados e tratados
como parte do VF ou descontados e tratados como custos. Segundo Souza (1998), a melhor
maneira de utilizacdo do conceito da TIRM, na forma que é exposta anteriormente, deve
considerar o desconto desses fluxos negativos, pois, sdo realmente custos de investimento do

projeto.

A TIRM supde que o fluxo de caixa do projeto é reinvestido ao custo do capital,

enquanto que a TIR supdem que o fluxo de caixa do projeto € reinvestido a prépria TIR do
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projeto. Geralmente é mais correto o reinvestimento ao custo do capital, implicando que a

TIRM € um método mais adequado para verificar a verdadeira rentabilidade de um projeto.

3.2 A UTILIZACAO DE INDICADORES FINANCEIROS PARA

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Campbell (1997), lembra que os administradores necessitam constantemente

monitorar o desempenho de suas companhias.

Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005) citam Drucker, (1964), quando afirmam que
atingir um determinado nivel de desempenho em um negdcio dentro de uma organizacio

humana constitui uma atividade dificil, porém essencial.

Cruz Junior (1998), citado por Telé (2001) evidencia que modelos gerenciais mais
adequados aos dias de hoje ja vém sendo utilizados por grandes empresas, e caracterizam-se,
em sua maioria, pela pratica do planejamento a longo prazo, que permite fixar realisticamente
os objetivos da empresa e, ainda, tracar as grandes linhas da estratégia que conduzirdo ao
alcance de tais objetivos. Além disso, implicam, também, a elaboragdo de orcamentos que, na
pratica, constituem um verdadeira fonte de referéncias para o futuro imediato, em termos dos
custos e proveitos a atingir. Finalmente, contemplam controles gerenciais que permitem, de
forma confidvel, apurar os desvios (diferengas) entre o que a empresa se propde alcangar e 0s

resultados efetivamente obtidos.

3.2.1 A importancia de indicadores como instrumentos de medicao de

performance

De acordo com Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005), ao citarem Martindell, 1950, a
avaliagdo da administracdo das organizagdes, dada a dinidmica que a envolve, torna-se uma
tarefa extremamente complexa. Estes autores também citam Kaplan e Norton (1997) e

reforcam a importancia e a inerente dificuldade da mensuracdo e avaliagdo do desempenho de
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uma organizacdo, dizendo que “medir ¢ importante: o que ndo ¢ medido ndo é gerenciado”.
Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005) citam ainda Salterio e Webb (2003) que v@o mais
além, ao colocar que a crenca de que “o que € medido € gerenciado”, deve ser substituida por
“o que é medido e usado nas avaliacdes é gerenciado”. A conseqiiéncia disso € que a
administracdo de uma organizacdo ndo se torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir o
desempenho sem relatérios que contenham informagdo apropriada e significativa sobre esse

desempenho (Phatak, 1995), citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005)

Ainda segundo estes autores todos os modelos contemplam aspectos relacionados a
aspectos econdmicos e financeiros, embora apenas os de Avaliagdo por Objetivos e o modelo
de Corréa fagam referéncia aos recursos financeiros necessarios conforme demonstrado no

Quadro 1.

Ainda segundo estes autores, no que refere-se a integragdo entre as
informagdes monitoradas por estes instrumentos e os objetivos tracados pelo planejamento
estratégico, destaca-se o Balanced Scorecard, que segundo seus criadores, Kaplan e Norton
(1997), citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005), pode ser definido como “uma
ferramenta completa que traduz a visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de

medidas de desempenho”.

Para seus autores, o Balanced Scorecard seria o meio pelo qual se traduziria a missdo e
a estratégia da organizacdo em objetivos e medidas, facilitando a comunicacdo, informagdo e
aprendizado. O Balanced Scorecard, além do tradicional enfoque financeiro, complementa a
mensuracido do desempenho da estratégia da organiza¢do com a utilizacdo de enfoques ndo-
financeiros segundo Ho e McKay (2002),citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005)
embora ndo tenha sido a primeira metodologia que assim procedesse (DeBusk et al, 2003),

também, citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005) ji que a preocupacdo em
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mensurar através de indicadores a performance financeira ja fosse utilizada desde o pioneiro

dos sistemas de avaliag@o , o Tableau de Bord.

Outro modelo considerado dentro da perspectiva deste estudo é aquele decorrente da

chamada Administracdo por Objetivos (APO), criada por Peter Drucker.

Scheleh apud Lodi (1974) citado por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005, p.5 )

afirmam que “a administracdo por objetivos é um método de planejamento e
controle administrativo, baseado na premissa de que para atingir resultados, a
empresa precisa definir em que negdocio estd e onde pretende chegar”.

Para Odiorne apud Giegold (1980), citado por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005,
p.5) a administragdo por objetivos € “um processo de administragdo através do
qual o supervisor e o subordinado, operando sob uma defini¢do clara das metas e
prioridades comuns da organizagdo, estabelecidas pela administragcdo da ciipula,
identificam em conjunto as principais dreas de responsabilidade do individuo, em
termos de resultados que se esperam dele, e usa essas medidas como guias para
operar a unidade e avaliar as contribuigdes de cada um de seus membros”.

Foi em seu livro, de 1954, A Prética de Administracdo de Empresas, no qual expds
aquilo que se tornaria a base da administracio por objetivos, que Drucker enfatiza o
desempenho da organizagdo como sendo “o alvo da empresa e a razdo da sua existéncia”

(Drucker, 1954) apud Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005, p. 5).

Seguindo a linha da importancia de se conhecer o desempenho da organizacdo, o autor
afirma que a atividade de mensurag¢ao de desempenho requer, em primeiro e destacado lugar,
habilidade analitica por parte do administrador . O processo de mensuracdo do desempenho se
daria a partir do estabelecimento de escalas de mensuracédo, que refletiriam os poucos fatores
que sdo de fato importantes para o desempenho, tanto da organizagdo, como dos funciondrios.
O autor ainda coloca que os objetivos e o desempenho tém uma relacdo direta, na medida em
que os objetivos sdo necessarios em cada drea da organizacdo cujos resultados e desempenho

afetam diretamente a sobrevivéncia e a prosperidade do negdcio.
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Quadro 1 — Principais Aspectos considerados pelos Modelos de Mensuracio e Avaliacdo de Desempenho Organizacional

FONTE: Adaptado de Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005)
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Em relacio ao desempenho financeiro das empresas, indicadores proprios foram

desenvolvidos para viabilizar seu acompanhamento.

3.2.2 Principais indicadores financeiros para acompanhamento do
desempenho das empresas

Gitman (2004) ressalta que as informagdes contidas nas principais demonstracdes
financeiras bdsicas sdo extremamente importantes para diversos interessados que necessitam
medir regularmente o desempenho das empresas como gestores, acionistas, credores, entre outros.
Eles necessitam, contudo, contruir medidas de eficiéncias relativas ou seja, baseadas em valores
relativos ou indices, que envolvem, além do célculo, a interpretagdo do que eles representam ou

ainda, a possibilidade de compari-los com empresas do mesmo segmento, exemplo.

Para Gitman, duas comparacdes podem ser feitas: a andlise em corte transversal (que
envolve a comparagdo de indices financeiros de diferentes empresas ou médias setoriais
fornecidas por associagdes setoriais ou revistas especializadas na mesma data) e a andlise de
séries temporais (que avaliam o desempenho da empresa com o passar do tempo). Contudo, antes
de abordar os indices especificos mais comumente utilizados, é preciso tomar as seguintes

precaugoes:

1. Grandes diferencas em relagdo a norma do setor apenas indicam sintomas de algum
problema, sendo necessdria uma andlise mais aprofundada para evitar conclusdes incorretas

sobre a existéncia de um problema;

2. Em geral, andlises de indices isolados ndo sdo suficientes para julgar o desempenho

geral da empresa;

3. Os indices devem ser comparados com seus similares em um mesmo periodo para

evitar desvios decorrentes de sazonalidades;
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4. E preferivel a utilizagdo de demonstra¢des financeiras auditadas, que reflitam a real

situagcdo da empresa;

5. Os analistas devem certificar-se de que os tratamentos contdbeis devem ser similares

entre as empresas comparadas; €

6. Os resultados podem ser distorcidos pela inflacio que podem distanciar itens como

estoques e ativos de seu real valor.

Ainda segundo este autor, os indices financeiros podem ser divididos, por uma questdo de
conveniéncia, em cinco categorias bdsicas: liquidez, atividade, endividamento, rentabilidade e

valor de mercado.

1. Indices de Liquidez: medem a capacidade da empresa de honrar obrigacdes a longo
prazo a medida que vencem. Correspondem a solvéncia da posi¢do financeira geral da empresa —
ou a facilidade que ela tem de quitar seus compromissos. Sao bons indicadores de fluxo de caixa.

Liquidez baixa ou declinante indica dificuldades financeiras e até mesmo faléncia.

Os mais conhecidos sdo o indice de liquidez geral (resultado da divisdo do ativo
circulante pelo passivo circulante) e o de liquidez seca (que exclui os estoques do ativo
circulante — ativos estes menos liquidos de todos dada a dificuldade de transforma-los em

dinheiro rapidamente).

2. Indices de Atividade: medem a velocidade em que as vdrias contas sdo convertidas em
vendas ou caixa — entradas ou saidas. Existem diferentes indices disponiveis para medir a
atividade das contas circulantes mais importantes como estoques, contas a receber e a pagar. E

possivel ainda medir a eficiéncia com a qual os ativos totais sdo usados.

Principais indices : Giro de estoques ( calculado pela divisdo do custo dos produtos
vendidos pelo valor dos estoques) , significativo quando € possivel compard-lo a de outra

empresa do mesmo setor ou da propria empresa em outro periodo; Prazo Médio de Recebimento
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(calculado através da divisdo do saldo do contas a receber pelas vendas anuais divididas por 360),
util na avaliag@o das politicas de crédito e cobranca; Prazo Médio de Pagamento, calculado pela
divisdo do saldo do contas a pagar pela compras anuais divididas por 360), que da aos gestores
uma noc¢do do padrdes de pagamento das contas e o Giro do Ativo Total, calculado através da
divisdo das vendas pelo ativo total da empresa, que indica a eficiéncia dos ativos para gerar

vendas.

3. Indices de Endividamento: indicam o volume de dinheiro de terceiros usado para gerar
lucros. Em geral, as dividas de longo prazo costumam preocupar mais os analistas ja que elas
comprometem o caixa da empresa durante muitos anos Em termos gerais, quanto maior a
utilizacdo de capital de terceiros em relagdo a seus ativos totais, maior sua alavancagem
financeira, ou seja, a ampliag¢do do risco e do retorno introduzida pelo financiamento dos custos
fixos. A utilizacdo de capital de terceiros traz mais risco como um retorno potencialmente mais

elevado.

Existem dois tipos gerais para mensurar o uso de capital de terceiros: medidas de grau de
endividamento e medidas da capacidade de cumprir com os termos da divida, que mede o poder

da empresa em honrar os vencimentos, também conhecidos por indices de cobertura.

O indice de endividamento geral mede a propor¢do dos ativos totais financiadas pelos
credores da empresa e € calculado pela divisdo do passivo exigivel total pelo ativo total. Quanto

maior este indice, maior o nivel de alavancagem financeira.

Quanto aos indices de cobertura, Gitman cita o indice de cobertura de juros, calculado
através da divisdo do Lucro antes dos Juros e do Imposto de Renda pelos Juros, sendo
considerado aceitdvel um valor entre 3 e 5. Por fim, o indice de cobertura de pagamentos fixos
pode ser medido através da divisdo do Lucro antes dos Juros e do Imposto de Renda mais

Aluguéis dividido pelos Juros mais Aluguéis mais o resultado da soma das amortizagdes e
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dividendos preferenciais multiplicados por um dividido por um menos a aliquota do imposto de

renda. Assim como no primeiro caso, quanto maior o valor, melhor.

4. Indices de Rentabilidade: permitem ao analista avaliar qual a relagdo dos lucros da
empresa em relagdo a pardmetros como a receita da empresa, a certo nivel de ativos ou ao

volume de capital investido.

Indices abordados por Gitman: Margem de Lucro Bruto (ou o lucro bruto dividido pela
receita de vendas), Margem de Lucro Operacional ( na qual dividi-se o resultado operacional
pela receita de vendas) e Margem de Lucro Liquido (onde o lucro disponivel aos acionistas
ordindrios € dividido pela receita de vendas). O autor cita ainda o Lucro por A¢do no qual o lucro
disponivel para os acionistas ordinarios € dividido pelo niimero de a¢des ordindrias, o Retorno
sobre o Ativo Total (também conhecido como ROA ou Returno on Assets), onde o lucro
disponivel para os acionistas ordindrios é dividido pelo ativo total e, por fim, o Retorno do
Capital Proprio (ou ROE — Return on Common Equity) que é medido através da divisao do lucro

disponivel para os acionistas ordinérios pelo patrimonio dos acionistas ordindrios.

5. Indices de Valor de Mercado: mostram quio bem os investidores acham que a empresa
estd operando em termos de risco e retorno ao relacionar o seu valor de mercado (considerando

o preco corrente da acdo) ao lucro, nimero ou valor patrimonial da acdo ordindria.

Principais indices: Preg¢o/ Lucro, onde o preco da acdo de mercado ordinaria € dividido
pelo lucro por agdo, Preco/ Valor Patrimonial ou seja, patrimdnio dos acionistas ordinérios
dividido pelo valor patrimonial das a¢des ordindrias (calculado através da divisdo do patrimonio
dos acionistas ordindrios pelo nimero de acdes ordindrias). Uma andlise mais completa compara
os resultados obtidos com outras empresas para que se possa ter uma nocao do risco e do retorno

da empresa em relacdo a outras semelhantes.
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Além dos indices citados, Gitman (2004) ainda enfatiza a necessidade de mensurar a
contribuicdo de um investimento (proposto ou existente) para a riqueza dos acionistas. Trata-se
do Valor Econdmico Adicionado (ou, em inglés, EVA — Economic Value Added ), calculado
subtraindo-se dos lucros operacionais liquidos de um investimento o custo dos fundos utilizados
para financid-lo. Resultados positivos indicam um aumento da riqueza do acionista e um
resultado negativo apontam para sua diminui¢cdo, sendo este mais um instrumento de avaliagdo

da performance da empresa sob a 6tica do investidor.

Em sintese, este capitulo abordou as principais ferramentas utilizadas pela gestio
financeira sob a forma de demonstrativos contdbeis (Balanco Patrimonial e Demonstrativo de
Resultados) e financeiro (Fluxo de Caixa) enfatizando as demonstragdes que se estabelecem
entre eles. Também foram citados os métodos cldssicos disponiveis sobre andlise de
investimentos, questio intimamente ligada ao valor do dinheiro no tempo e na andlise (presente e

futura) do caixa das companbhias.

Os administradores financeiros revisam e avaliam constantemente as demonstracdes
contdbeis e financeiras da companhia, seja para identificar possiveis problemas como avaliar seu
progresso em relacdo as metas estabelecidas, havendo um consenso entre os autores sobre a
importancia de seu monitoramento através de indicadores sobre as diversas dreas, sobretudo a

financeira.

Estes procedimentos visam a continuidade (ou preservacdo) da prépria empresa e a
criacdo de valor para seus proprietdrios, sendo o conhecimento de fundamentos contibeis
fundamental para a interpretacio do diversos indicadores de performance citados. O
acompanhamento dos indices financeiros permitem aos administradores monitorar o pulso da
empresa € o caminho percorrido para alcance das metas estabelecidas pela estratégia tracada.
Muito embora a base para os indices esteja nos demonstrativos contdbeis (e suas limitacdes

vinculadas ao fato deles serem elaborados pelo regime de competéncia) , eles podem dar uma
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nocdo til de aspectos importantes de risco e retorno que terdo impacto sobre o preco da acgéo

que € o que o administrador visa otimizar.

Neste contexto, além dos demonstrativos e indicadores de desempenho, o gerenciamento
da informacdo é fundamental para dar ao administrador a visdo do negdcio necessaria para o
aprimoramento do processo decisorio. O proximo capitulo aborda como os sistemas de
informagdo sdo utilizados pela gestdo financeira e estratégica e quais suas principais

contribuicdes.



4. A UTILIZACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO PELA GESTAO

FINANCEIRA E ESTRATEGICA

A evolugdo tecnoldgica tem possibilitado diversas mudangas no dia-a-dia das empresas.

Destaca-se nesse sentido o grande beneficio proporcionado pelos Sistemas de
Informacdes (SIs). De acordo com Bodnar e Hopwood (2000) as companhias dependem dos Sls
para manterem-se competitivas. Isso acontece devido a produtividade — fator elementar para
manter uma empresa competitiva — poder ser aumentada com a utiliza¢do de SIs. Além disso, os
SIs sdo instrumentos capazes de auxiliar os administradores na tomada de decisdo e na

administracio da empresa como um todo.

4.1 SISTEMAS DE INFORMACAO E TECNOLOGIAS DE

INFORMACAO

Neste momento cabe distinguir Sistemas de Informacdo de Tecnologias de Informagédo
(TD). Conforme Santos et al (2005), pode-se entender a relagdo entre TI e SI ndo como de
inclusdo, na qual uma 4rea inclui ou € mais abrangente que outra, mas como dreas de
conhecimento distintas. Assim, SI estaria mais embasado em teoria de sistemas, sendo que TI
estd fundamentada em estudos sobre o impacto de inovagdes tecnoldgicas e novas tecnologias
nas organizagdes.

Applegate, McFarlan e McKenney (1996) apresentam de maneira sintética os seguintes
usos para a tecnologia de informagdo: novos servigos; melhoria de produtos; obtencdo de
vantagens competitivas; automacio dos processos produtivos e alteracdo das forcas de mercado
(uso estratégico).

Laurindo (2002) trata especificamente da questdo da eficdcia da TI nas organizagdes.

Este autor apresenta um conjunto de conceitos relevantes tratados pelos principais autores
do assunto, além de sugerir um modelo para andlise e avaliacdo da eficicia da TI, adotando um

posicionamento sobre o tema focado na organizacdo e sua estratégia. Destaca que nenhuma
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aplicacdo de TI pode isoladamente manter uma vantagem competitiva, a qual s6 é mantida
através do alinhamento da TI a sua estratégia.

Através da andlise de varios modelos de avaliacdo de TI, Laurindo (2002) cita como
pontos importantes, dentre outros: o bom entendimento do negdcio da empresa pelo profissional
de TI; a flexibilidade na avaliagdo de TI para negbcios diversos; a preferéncia pela gestdao
continua e ndo pontual da TI e utiliza¢do de indicadores adequados de eficiéncia e de eficicia a
fim de evitar o “paradoxo da produtividade” (o paradoxo da produtividade foi um
questionamento forte na década de 90 sobre o real retorno de investimentos em TI).

Ha consenso entre os autores estudados quanto aos beneficios trazidos pelo avanco da
tecnologia da informagdo no campo da administracdo. O préximo tépico aborda como a
tecnologia da informag@o interfere nos diferentes processos da organizac¢do e como ela auxilia o

administrador a integra-los visando o aumento da produtividade.
4.1.1 A Gestao de Processos do Negocio e a Contribuicdo da TI

A gestdo de processos passou a ser um método predominante na gestdo das empresas, por
ser mais sistematica e ressaltar o fluxo de trabalho, mostrando com clareza possiveis sorvedouros
de receita. Neste contexto, a TI ndo s6 facilita como é fundamental para o redesenho dos
processos de negdcio e tornou-se assunto de relevancia dentro das organizacgoes.

A contribuicdo do estudo de teorias sobre gestdo por processos para este trabalho é
permitir o maior entendimento da empresa estudada, sua organizacio e os meios por meio dos
quais a TI pode lhes trazer beneficios. Uma conceituacio satisfatria sobre processo de negdcio e
aqui adotada seria “processo é uma ordenacdo especifica de eventos de uma empresa que,
consumindo recursos de trabalho no espago e no tempo e visando um resultado especifico, possui
um comeco e um fim, além de entradas e saidas claramente identificadas e definidas”. (UONO,

1996, p.18)
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Em termos de processos, a TI possibilita a melhoria do acesso a informacdo e da
coordenacdo entre unidades organizacionais em termos de custo e tempo. No entanto, como
previsto por Feigenbaum (1961 apud GARVIN, 1992), as unidades funcionais tais como
marketing e producdo ndo devem deixar de existir, pois garantem a concentragdo do
conhecimento de cada drea da empresa. Essas unidades possuem profissionais especializados,
banco de dados organizado, cursos e referéncias da drea entre outros. Com a gestdo por
processos, essas unidades devem passar a se alinhar no sentido de obter o resultado final para o
cliente.

Para Silva (1995), os ganhos em crescimento obtidos com a TI e a gestdo de processos
como ferramenta deixam de ser obtidos apenas com a reducdo de custos, como foi preponderante
na década de 90, mas passam a ser obtidos também com técnicas de diferenciag@o.

Meétodos de desenho de processos tais como apresentados por Tenner e De Toro (1997)
oferecem melhores solucdes gerenciais, que para Pereira (1999) se traduzem em técnicas de
intervengdo no desempenho das empresas, que variam desde as mais conservadoras, como
programas de melhoria continua, até as mais radicais, como a reengenharia. Gongalves (2000)
apresenta uma boa referéncia sobre processos empresariais aplicdveis & maioria das empresas
(Quadro 2).

Para Santos et al (2004) talvez a maior contribui¢do da TI para a gestdo de processos foi
na reengenharia. A reengenharia foi uma pritica predominante na década de 90 e firmava
principalmente que as empresas precisavam implementar mudangas radicais seu quadro de
gestdo e enxugd-lo, procedimento seria viabilizado principalmente com o uso da TI. No entanto,
cabe aos Sls efetivamente integrar as informacdes das diferentes dreas e oferecer ao
administrador suporte para o processo decisério, o planejamento estratégico e a monitoragdo dos

resultados.
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Familia de Processos Processos Selecionados

Administracao Geral Geréncia de contas, comunicagdes internas, desenvolvimento
de liderancas

Manufatura Gestdo da qualidade, gestao de estoques, distribui¢ao

Marketing Gestdo de canal, pesquisa de marketing, introdugdo de
produtos

Desenvolvimento de Avaliacdo de tecnologia, selecido de novos produtos

tecnologia

Financeiros Acompanhamento do desempenho, gestdo de crédito de
clientes

Quadro 2 — Familia de processos gerenciais

FONTE: Adaptado de Gongalves (2000)

4.1.2 O papel dos Sis como diferencial competitivo das empresas

Segundo Zwass (1992) SlIs sdo ofertas organizadas de sistemas formais para obter,
processar e distribuir informagdes para suporte as operagdes comerciais € para a gestdo de uma
empresa. Para O’Brien (2002) um SI depende de uma série de recursos para funcionar, como
pessoas (usudrios finais e especialistas em SI), maquinas, programas, dados (banco de dados) e
redes (midia e comunica¢ao).

Este autor considera ainda que os Sls estdo em constante progresso, em funcdo das
inovacdes tecnoldgicas em maquinas, programas, banco de dados, redes e telecomunicagdes.
Essas novas possibilidades tecnoldgicas tornam os SIs cada vez mais fundamentais como
ferramentas para a operacdo e administracio para as empresas. O grau de dependéncia vinculado
aos Sls é continuamente maior em todos os tipos e tamanhos de empresas e em todos os setores
da economia.

As empresas que utilizam SIs podem, através do gerenciamento adequado das
informagdes, obter vantagens competitivas e estratégicas e agilizar o processo decisério de

maneira mais eficiente e eficaz.
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Sistemas de Informacgdo (SI) podem ser definidos como uma série de elementos ou
componentes inter-relacionados que coletam, manipulam, armazenam e disseminam dados e
informacgdo (o autor ndo diferencia dados de informacdo), inclusive com um mecanismo de
realimentacdo. Laudon e Laudon (2002) caracterizam SI de maneira semelhante a Stair (1998).
No entanto, além de classificarem em dreas funcionais, estratificam os SI também por niveis da

empresa: estratégico, gestdo, conhecimento e operacional, conforme a figura 4:

M Ivel Estratéglco

HivelGerenclal
Wivelde Conhecimenud
Nivel Qperaclaonal

Wendas e Marketing RH Finangas Contabllidade Manufatura

Figura 4 — SI na Organizagdo
FONTE: Santos et al (2005, p. 4)

Como salienta O’Donnell (2003) os Sls sdo cruciais para as empresas, pois processam 0s
dados referentes aos seus negdcios e permitem a utilizacdo destes dados e informagdes para
acompanhar o alcance dos seus objetivos. Os avangos tecnoldgicos fazem com que os Sls sejam
ferramentas cada vez importantes em termos de oferecer subsidios para as empresas alcangarem
seus objetivos e até superd-los. Novos avancos tecnoldgicos, em geral, estdo relacionados a
novas oportunidades de uso dos Sls, assim como de racionalizagdo de recursos referentes as
tecnologias da informacdo que amparam tais sistemas.

Em relacdo a Internet, ha divergéncias em como sua introdugdo tem alterado a capacidade
de competir das empresas. Porter (2001) sustenta que a Internet € capaz de alterar as forcas do
mercado, enfraquecendo-as em sua maior parte, mas ainda assim aumentar outras, como a forca
do cliente nos casos dos canais e a ameaca dos produtos substitutos no caso do aumento do
tamanho de mercado via Internet. J4 Tapscott (2001) contesta tal afirmacfo, argumentando
basicamente que o quadro de andlise de Porter € ultrapassado e que a Internet trouxe novas

possibilidades de negécio que néo sdo captadas pelo seu modelo.
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De qualquer forma, quando se avalia um SI, diferentes modelos podem ser utilizados.
Uma das maneiras de efetivar essa avaliacdo consiste em considerar a qualidade das informacdes
geradas e a melhor forma de obté-las. Neste contexto, avaliar corretamente quais informacdes
sao relevantes torna-se estratégico para a organizagao.

4.2. MODELOS DE AVALIACAO DE SIs

E imprescindivel definir qual informagio é necessdria e a qualidade dessa informacio,
pois quando se implementa um SI, toma-se por premissa que este forneca informacdes com a
qualidade esperada. Quando se espera informacdes de qualidade, é também esperado que elas
tenham alguns atributos. Zwass (1992) pondera que os atributos fundamentais da informacéo de
qualidade sdo: conveniéncia, exatiddo, precisdo, ser completa, relevancia, concisdo e forma
adequada.

De acordo com Abu-Musa (2002) apud Sousa e Passolongo (2005), a avaliacdo de Sls
tem como finalidades principais: verificar se o SI estd de acordo com o que foi solicitado;
proporcionar retorno para o desenvolvimento de usudrios; justificar a compra, a continuidade ou
a conclusdo de um projeto de SI; e identificar mudangas necessarias. Sendo assim, na fase de
avaliag@o do SI, € possivel observar problemas ou oportunidades em potencial e checar se o SI
estd ou ndo contribuindo de maneira adequada para que os objetivos e as metas da companhia
sejam alcancados.

Para Romney e Steinbart (2000) citados por Sousa e Passolongo (2005), as informacdes
devem dispor das seguintes caracteristicas: relevancia, confiabilidade, completude, conveniéncia,
forma apropriada e ser verificivel. As informacdes sdo consideradas relevantes se diminuem a
incerteza, aumentam ou melhoram a habilidade de fazer previsdes dos administradores e
viabilizam a correcdo ou confirmacdo de suas expectativas. A conveniéncia diz respeito a
disponibilidade da informagdo quando necesséria e ndo desatualizada quando disponivel. Uma

informacdo pode ser considerada exata se reflete a realidade que representa, sem erros. Partindo



68

desta premissa, uma informagao confidvel € aquela livre de erros e que representa corretamente
os acontecimentos e as atividades da empresa.

Em relacdo a completude, a informag¢do deve incluir tudo aquilo que o usudrio necessita
saber a respeito de situacdo em questdo; ou seja, ndo omitir aspectos importantes para o
entendimento dos acontecimentos e das atividades que estdo sendo avaliados.

Ainda segundo o autor a informacdo deve ser apresentada de maneira apropriada, ou seja,
com um nivel de detalhes e formato adequados para a situacdo. Uma informacdo necessita
apresentar um grau de precisdo adequado a tomada de decisdo. Uma informacdo concisa nio
detém elementos desnecessarios ao usudrio. Por fim, uma informagéo verificavel € a que permite
a duas pessoas, mesmo que estejam trabalhando separadamente no mesmo assunto, obter a
mesma informagao.

Para Alter (1996) o trabalho s6 acontece de fato se as saidas advindas do SI puderem ser
utilizadas por clientes internos e externos. Este autor identifica seis elementos necessdrios para
que se possa compreender o papel de um SI em um processo de negdcio: clientes, produtos,
processo de negdcio, participantes, informagdes e tecnologia.

Os clientes podem ser internos e externos. Sao as pessoas que utilizam as saidas. Para a
finalidade de um SI, os clientes sdao os usudrios das informagdes disponibilizadas pelo sistema.
Os produtos sdo as saidas do sistema, o que, em se tratando de Sis sdo as informacdes fornecidas
pelo sistema aos clientes internos ou externos. O processo de negocio € um grupo formado de
passos ou atividades que faz uso de pessoas, informag@o e outros recursos a fim de criar valor
para os clientes internos ou externos. Consiste em passos relacionados a tempo e espago, com
comeco e fim, e com entradas e saidas. Os participantes sao as pessoas que registram os dados
no SI, processam-nos e utilizam a informacdo disponibilizada por ele. As informacdes
compreendem as informagdes recebidas, criadas ou alteradas pelos SIs. Podem apresentar-se de

diversas formas, como textos, sons, figuras e video. O ultimo elemento € a tecnologia que o



69

sistema utiliza. E a ferramenta que executa o trabalho diretamente ou é utilizada para ajudar as
pessoas a executarem o trabalho.

Alter (1996) apresenta ainda cinco perspectivas segundo as quais um SI pode ser
analisado, baseando-se na estrutura WCA — Work-Centered Analysis: arquitetura, desempenho
ou performance, infra-estrutura, contexto e riscos.

A arquitetura define o se SI atual ou proposto opera mecanicamente, apresentando seus
componentes, a forma como estdo unidos e como operam de maneira integrada. A perspectiva
desempenho procura analisar como o sistema opera e se opera corretamente. A infra-estrutura
compreende os recursos que formam o sistema e aqueles que sdo compartilhados com outros
sistemas. No caso de SI, a infra-estrutura técnica abrange redes de computador, sistemas de
telefone e programas necessarios para operar os sistemas. A infra-estrutura humana, &
representada pelo pessoa de apoio que mantém o SI funcionando.

Também ¢é possivel encontrar obsticulos capazes de impedir ou prejudicar determinada
mudanga considerada necessdria. A perspectiva contexto abrange o ambiente técnico e
organizacional no qual o sistema atua, incluindo acionistas, assuntos competitivos e reguladores
externos a empresa, além das politicas, das praticas e da cultura da empresa. O contexto pode
tanto impulsionar a mudanga como também criar obstaculos para que ela aconteca. A tdltima
perspectiva, riscos, consiste em eventos que se podem prever cuja ocorréncia poderia resultar em
degradacao ou falha do sistema, como acidentes e mau funcionamento, crimes de computador e
falhas de projeto.

Um SI pode também ser avaliado através da relacdo custo/beneficio. De acordo com
Zwass (1992) esta relagdo procura analisar se os beneficios gerados por um SI superam os custos
inerentes a sua implementacdo. Além disso, esta andlise € utilizada para comparar se as
alternativas que o SI oferece estdo em linha com as necessidades informacionais dos

administradores.
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Segundo Stair (1998, p. 326), “a andlise custo/beneficio € uma técnica que lista todos os
custos e beneficios” associados a implantacido de um SI. Quando se implementa um SI, incorre-
se em custos (muitas vezes, altissimos), que podem ou ndo ser compensados pelos beneficios
proporcionados a empresa.

De acordo com Irani (2002) citado por Sousa e Passolongo (2005), os projetos de
investimento em SI ndo devem ser analisados apenas sob o aspecto financeiro; devem considerar
também os beneficios intangiveis advindos da sua implementagao.

Shang e Seddon (2002) elaboraram uma lista dos beneficios que devem ser considerados
na avaliacdo de um SI nos anos seguintes a sua implementacéo, os quais podem ser consolidados
em cinco dimensdes, com o0s respectivos exemplos: operacional, reducdo de custos;
administrativa, melhoria do processo decisério e do planejamento; estratégica, inovagdo nos
negocios, pela criacdo de produtos e servicos; infra-estrutura da tecnologia da informacio,
flexibilidade; e organizacional, melhoria na moral e satisfacdo dos funcionarios.

Como se pode observar, diversos sio os métodos para avaliagio de um SI. E importante
que a escolha seja fundamentada no aspecto que se pretende avaliar e que a avaliacdo ndo esteja
apenas sendo influenciada pelo retorno financeiro do investimento em SI, mas também nos
beneficios intangiveis que este SI pode proporcionar e nas informacdes que ele pode
disponibilizar. Os SIs podem ser desenvolvidos para diversas finalidades e ter configuracdes
especificas para cada uma das dreas da empresa, em fun¢do das informagdes relevantes para cada
uma delas, integrando aquelas que lhe sdo comuns. O préximo tépico trata da classificacdo dos

SIs e detém-se sobre aqueles desenvolvidos especificamente para as dreas contdbil e financeira.

43 CLASSIFICACAO DOS SISTEMAS DE INFORMACOES E

APRESENTACAO DOS SISTEMAS DE INFORMACOES CONTABEIS

Conforme a abordagem utilizada, os SIs podem ter diversas classificacdes.
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Trés delas sdo apresentadas neste trabalho: a classificagdo de Stair (1998) , que contempla
0s seguintes sistemas :

v’ Sistema de Processamento de Transagoes;

v’ Sistemas de Informagdes Gerenciais;

v’ Sistemas de Suporte & Decisdo; e

v Sistemas Especialistas.

Na seqii€ncia, observa-se a classificacdo de Zwass (1992) para quem os sistemas podem
ser classificados em:

v Sistemas de Processamento de Transagoes;

v Sistemas de Relatérios Gerencias (similar ao Sistema de Informagdes Gerenciais);

v Sistemas de Suporte a Deciséo;

v Sistemas de Informagdes Executivas; e

v Sistemas de Informagdes de Escritério.

E finalmente O’Brien (2002) que organizou os sistemas de informacdo de acordo com o

tipo de atividade organizacional que ap6iam segundo o quadro 3:

Sistemas Principais Subsistemas

* Sistema de Processamento de Transagdes;
v'Sistemas de Suporte as Operagdes | * Sistema de Controle de Processos Industriais;

¢ Sistemas Colaborativos

¢ Sistema de Informacdo Gerencial;
v Sistema de Apoio Gerencial * Sistema de Suporte a Decisdo;

¢ Sistema de Informacdes Executivas.

* Sistemas Especializados;
* Sistemas de Administracdo do Conhecimento;
v’ Sistemas de Apoio Diversos ¢ Sistemas de Informagéo Estratégica;

¢ Sistemas de Informagdes para Operagdes.

Quadro 3 - Classificacdo de Sistemas de O Brien (2002)
FONTE: adaptado de O Brien (2002)
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A seguir algumas consideracdes a respeito dos sistemas citados, pertinentes a este estudo:

Segundo Stair (1998, p. 38) um SPT “é wum conjunto organizado de pessoas,
procedimentos, bancos de dados e dispositivos usados para registrar as transagoes
rotineiras, e repetitivas de negdcios, como folha de pagamentos”.

Este tipo de sistema registra e armazena as informacgdes para posterior utilizacdo pelos
demais tipos de Sls, principalmente os sistemas de apoio gerencial.

De acordo com Bodnar e Hopwood (2000) citados por Sousa e Passolongo (2005), os
Sistemas de Relatérios Gerenciais (SRG) fornecem informacdes para suporte ao processo
decisorio; ou seja, geram relatdrios (em geral padronizados) para administradores.

De acordo com Collier e Dixon (1995) um SRG representa um SI especificamente
desesenhado para cada uma das funcdes empresariais. Por exemplo, um SRG contdbil (que
corresponde a um Sistema de Informacdes Contdbeis) produz relatérios com informacdes
contdbeis e financeiras, enquanto um SRG de marketing produz relatérios com informacdes
comerciais e de marketing. Dessa forma, as organizacdes t€m um SI que produz informagdes
adequadas para cada uma de suas dreas funcionais. E importante enfatizar que esses subsistemas
funcionais do SRG n3o sdo fisicamente independentes; eles compartilham recursos
informacionais (dados e informag¢des) e tecnoldgicos (maquinas, programas, banco de dados,
etc.) do SI geral da empresa.

De acordo com McLeod Jr. e Schell (2001) citados por Sousa e Passolongo (2005), um
Sistema de Suporte as Decisdes € desenvolvido para dar suporte diretamente ao processo
decisdrio e para solucionar problemas, tanto estruturados como nao estruturados. Seu principal
objetivo € elevar a efetividade da tomada de decisio.

Geralmente, ele é usado quando o problema a ser solucionado é complexo ou quando a
informag@o necessdria para a tomada de decisdo € de dificil obtencdo. Os Sistemas de

Informacao aos Executivos, por sua vez, de acordo com Collier e Dixon (1995) consistem em
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sistemas desenvolvidos para prover informagdes especificas para altos executivos a fim de muni-
los de dados importantes no processo decisorio.

Por fim, de acordo com Zwass (1992) o Sistema de Informacdo de Escritdrios d4 suporte
ao trabalho de conhecimento geral no contexto de um escritério comercial, como o
armazenamento e a gestdo de documentos, e-mails e arquivos de voz.

Segundo Sousa e Passolongo (2005), os Sistemas de Informacdes Contdbeis (SICs) sdo
um dos componentes dos SIs. Um SIC é um conjunto de recursos humanos e materiais utilizados
para transformar dados contébeis e financeiros e outros dados em informagdes a serem utilizadas
por vérios tomadores de decisdes. Os SICs contribuem para a geracdo de reportes com
informagdes contdbeis e financeiras relevantes, para administragdo e utilizacdo mais eficiente de
recursos e para a manutencdo do equilibrio financeiro da companhia. Permitem aos gestores
tomar decisdes mais convenientes e adequadas, viabilizando o crescimento e a prosperidade da
empresa. Sua administracido requer informacdes contdbeis e financeiras ndo apenas que sejam
relativas a fatos ja ocorridos; mas também sobre operacdes e eventos futuros; de modo que
requer previsdes e estimativas do impacto financeiro das operacdes e transacdes planejadas. Os
SICs precisam ser capazes de oferecer um portifélio de informacdes contdbeis e financeiras que
estejam em linha com as necessidades informacionais dos diferentes gestores responsaveis pelas
decisoes.

Ainda segundo estes autores, nem sempre os Sls suprem a necessidade dos gestores
quanto a informagdes adequadas para a tomada de decisdo, e tal pode ocorrer em fungdo de
deficiéncias e limitacdes dos Sls. Estes problemas podem ocorrer com qualquer um dos
componente dos SlIs, como os SICs, os sistemas de informag¢des de marketing, os sistemas de
informagdes de recursos humanos e os sistemas de informagdes de produgéo.

Os SICs, foco da pesquisa descrita nesta dissertacdo, sdo fundamentais para o

desenvolvimento das atividades didrias das organizagdes. Tais sistemas sdo utilizados
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principalmente para a projecdo de receitas e de despesas, para a escolha das melhores fontes e
usos de recursos de curto e de longo prazos, para a andlise de investimentos e para a andlise da
situacdo financeira da companhia (McLeod Jr. e Schell, 2001) citados por Sousa e Passolongo
(2005). Todos os componentes do SI dependem do SIC para obterem dados e informacdes
relativas aos resultados das operacdes da empresa e outros assuntos. Isto acontece porque os
dados contdbeis e financeiros sdo requisitados pelos sistemas de outras dreas para serem citados
em seus relatorios.

Segundo Romney e Steinbart (2000, p. 2), um SIC é composto de pessoas, procedimentos
e tecnologia da informacdo, com as seguintes fungdes: coletar e armazenar dados sobre as
atividades e transagOes da organizaclo, para que esta possa revisar o que ja aconteceu;
transformar os dados em informagdes uteis para o processo decisério e para o planejamento,
execucdo e controle das atividades permitindo o controle adequado dos dados, com o objetivo de
garantir que estes estejam disponiveis quando necessdrios e que sejam corretos e relevantes.

Um SIC pode adicionar valor a empresa disponibilizando informagdes exatas e
disponiveis quando necessdrias. Com isso, pode aumentar a eficiéncia e a eficicia da empresa,

aumentar a qualidade e reduzir os custos dos produtos e servigos, melhorar a qualidade do

processo de tomada de decis@o e ajudar na propagagao do conhecimento.

44 O SISTEMA DE INFORMACAO UTILIZADO PELA EMPRESA

OBJETO DE ESTUDO: O ERP (Enterprise Resource Planning)

E importante destacar que o SI analisado neste estudo de caso é um sistema ERP, ou
“sistema integrado”, que é comercializado na forma de “pacote” de programa. De acordo com
Shtub (2001) citado por Sousa e Passolongo (2005), os sistemas ERP auxiliam na administracio
inteligente dos recursos financeiros, produtivos, de vendas, de distribuicdo e humanos, e também

de outros aspectos dos processos de negdcios de uma empresa.
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Para Davenport (2002) , esses sistemas “oferecem a primeira grande oportunidade para
a concretizacdo de uma verdadeira interconectividade, um estado no qual cada um
sabe o que todos estdo fazendo em matéria de negdcios no mundo inteiro ao mesmo
tempo’.

De acordo com Souza e Zwicker (2003) citados por Sousa e Passolongo (2005), os
sistemas ERP sdo desenvolvidos como um tnico SI, que atende de forma integrada as diversas
dreas de uma empresa, diferentemente dos Sls tradicionais, que correspondem a um conjunto de
sistemas que isoladamente atendem a cada uma delas. Os sistemas ERP costumam ser
segregados em modulos, que representam conjuntos de funcionalidades ou fungdes com o

objetivo de gerar informacdes especificas. Cada médulo pode ser utilizado por uma ou mais

areas da empresa, de forma simultinea.

“Um sistema ERP pode ser definido como uma solu¢do de Software que atende as
necessidades do negdcio, levando em consideragdo a visdo do processo de uma
organizaciio com a finalidade de encontrar as metas dessa organizagdo, integrando de
forma estreita todas as dreas e fungdes do negécio”. (CAVALCANTI, 2001).

Na definicdo de Corréa, Gianesi & Caon (2001), o sistema ERP tem por objetivo suportar
todas as informagdes gerenciais necessarias aos tomadores de decisdes numa organizacao.

Segundo esses autores, devido ao sistema ERP superar a abrangéncia de atuagdo com
relacio ao MRPII, muitas empresas preferem iniciar a implantagdo pelo mddulo
administrativo/financeiro, ao invés de iniciar pelo mdédulo de manufatura. Os autores apontam
ainda, como o principal motivo que levou atualmente as diversas empresas a adotar o ERP, foi
justamente a possibilidade de integracdo de todas as dreas e setores funcionais da organizagdo,
visando o compartilhamento de uma mesma base de dados. Além disso, com a implantagdo do
sistema, quebra o paradigma na empresa de pensar sempre em moddulo, funcio, cada pessoa
executando somente uma determinada funcio departamental/setorial e passam a pensar além do
seu departamento, tendo uma visdo do processo como um todo. (HIPC)LITO & SANTOS, 2003).

A figura 5 demonstra como ocorre a integracio entre as areas:
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Figura 5 — Areas integradas pelos ERPs
FONTE: Massote (2005, p5)

Uma outra defini¢do, estabelece que o sistema ERP visa controlar a maioria dos negdcios
com um tnico programa em tempo real. Ele oferece solu¢des que podem beneficiar e melhorar a
eficiéncia, qualidade e produtividade da organizagdo. O maior objetivo é efetivamente integrar
todas as dreas e setores, implementando-se um unico software capaz de servir a todas as
necessidades da empresa. Por exemplo, permitir acesso imediato no controle de estoque, detalhes
do produto, histérico de crédito do cliente, informacdes de vendas por regido e outras
informagdes prioritarias. Essas informagdes disponiveis aumentam a produtividade e

conseqiientemente a satisfacdo do cliente (TURBAM & MCLEAN, 2002).
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Apoiando-se na idéia dos autores citados, pode-se afirmar que o ERP vai além das
funcdes departamentais, e oferece uma interface com todas as atividades de rotinas realizadas em
manufatura, desde o pedido de compra, logistica de entrega, até o pds-venda com servicos ao
cliente. Além do mais, esses softwares melhoram a funcionalidade de interacdo com o cliente e
gerenciamento com fornecedores e distribuidores. Exemplificando-se o que este sistema pode
oferecer, na figura 7 sdo mostrados alguns médulos que compdem a maioria dos sistemas ERP

mais avancados, com moédulos integrados.

Moédulos relacionados a Operacoes e Gereciamento da Cadeia de Suprimentos
Previsdes e Andlise de Vendas; Listas de Materiais (BOM — Bills of Materials); Programacéo
Mestre de Produgdo / Capacidade Aproximada; Planejamento de Materiais (MRP — Materials

Requirement Planning); Planejamento Detalhado de Capacidade; Compras; Controle de
Fabricagdo; Controle de Estoques; Engenharia; Gerenciamento de Transporte; Gerenciamento
de Projetos; Apoio a Producao Repetitiva; Apoio a Gestdo de Produg¢do em Processos; Apoio a

Programacgdo com Capacidade Finita de Producdo Discreta; Configura¢do de Produtos.

Moédulos relacionados a Gestao Financeira, Contabil e Fiscal
Contabilidade Geral; Custos; Contas a Pagar; Contas a Receber; Faturamento; Recebimento
Fiscal; Contabilidade Fiscal; Gestdo de Caixa, Gestdo de Ativos; Gestdo de Pedidos; Definicao

e Gestao do Processo de Negdcios; e

Modulos relacionados a Gestao de Recursos Humanos

Pessoal e Folha de Pagamento

Figura 7 — Mdédulos que compde o ERP
FONTE: Oliveira et al (2005, p 3)

Entre os principais beneficios obtidos com a implementacdo de um sistema ERP estdo:

reducdo de custos e de prazos em processos fundamentais de negdcios; maior rapidez no
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levantamento de informagdes sobre transacdes; melhoria na administracdo financeira da

empresa; e promocdo da integracdo entre os diversos processos.

Conclui-se que, através de um sistema integrado ERP, a empresa pode melhorar seu

desempenho nos negdécios e auferir intimeros outros beneficios, os quais sdo apresentados no

quadro 4.

Beneficios Tangiveis

Beneficios Intangiveis

v" Redugio de estoques;

v' Redugio de pssoal;

v" Melhoria da produtividade;

v Melhoria no gerenciamento dos pedidos;
v Melhoria financeira;

v Redugio de custos;

v Melhoria no gerenciamento do fluxo de
caixa;

v" Aumento dos lucros;

v" Redugio de custos com transporte e

logistica;

v Redug¢do na manutenc@o e melhoramento na

entrega.

v Visibilidade da informagio;

v’ Processos novos ¢ melhorados;

v" Atendimento mais rapido ao cliente;

v' Padronizac@o;

v’ Flexibilidade;

v" Globalizagdo;

v Melhor desempenho nos negécios como um

todo.

Quadro 4 — Beneficios Tangiveis e Intangiveis decorrentes da Utiliza¢do de um sistema ERP

FONTE: Oliveira et al (2005, p 4)

Por outro lado, os sistemas ERP ndo apresentam somente beneficios.

De acordo com Zanoteli (2001, p. 79), citados por Sousa e Passolongo (2005), alguns
dos problemas encontrados na implementacdo de sistemas ERP sdo: “custos
elevadissimos;  pouco ou nenhum treinamento das pessoas envolvidas;
dimensionamento inadequado das necessidades informacionais; desconhecimento da
cultura das organizagoes, falhas de planejamento; e falta de flexibilidade”.

De acordo com este autor, no Brasil hd ainda um outro problema a ser enfrentado: a

adaptacdo do sistema a cultura e as leis e normas brasileiras. Estes sistemas tendem a impor seu
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préprio modelo de gestdo, que traz consigo a cultura, as normas e as leis do pais onde foram
desenvolvidos mas que precisam ser adaptados, principalmente para atender especificacdes
legais e culturais.

Em sintese, este capitulo apresenta aspectos relacionados a utilizacdo de sistemas de
informagdes pelas gestdes financeira e estratégica. Sdo abordadas a diferenga entre sistemas de
informacdo e tecnologia de informagao, as principais contribui¢des da tecnologia da informacdo
para a administragdo dos processos do negdcio e o papel dos sistemas de informacdo como
diferencial competitivo. Entre suas principais vantagens destaca-se o aumento da velocidade em
que informagdes cruciais para dar suporte as decisdes sdo disponibilizadas, contribuindo para
monitorar a performance das empresas de forma agil e eficaz.

Diferentes modelos de avaliacdo dos sistemas de informagdo sdo citados a fim de
demonstrar o estado da arte relacionado aos aspectos que tornam um sistema de informacdes
eficaz, possibilitando a verificacdo de seu grau de contribuicdo ao negécio a medida em que
atende (ou nao) suas necessidades e a de seus clientes.

Também sdo apresentadas trés classificagdes dos sistemas de informagdo considerando o
tipo de informacdo gerada a partir dele e qual sua utilidade dentro da organizag¢do, com destaque
para os Sistemas de Relatérios Gerenciais, que podem assumir especificidades relacionadas a
area correlata como a Contdbil-Financeira e os de Suporte as Decisdes e Informagdes aos
Executivos, relacionados ao processo decisorio.

Por fim, em fungcdo de sua utilizacdo na empresa estudada, foram comentadas as
principais caracteristicas do sistema ERP (Enterprise Resource Planning), conhecido pela
possibilidade de integracdo das diferentes dreas da empresa através de informagdes que tramitam
ao longo dos processos, sendo possivel o acesso a informag@o de forma simultinea e em tempo

real.
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O préximo capitulo trata da contextualizacdo da empresa sobre a qual foi elaborado o
estudo de caso e dos resultados obtidos com a aplicagdo do questiondrio aos executivos

envolvidos com o planejamento estratégico e a gestio financeira da organizacao.



5. UM ESTUDO ACERCA DAS FERRAMENTAS E SISTEMAS DE
INFORMACAO UTILIZADOS PELA GESTAO FINANCEIRA E SUA
RELACAO COM A GESTAO ESTRATEGICA EM UMA EMPRESA
MULTINACIONAL

5.1 A EMPRESA (CARACTERIZACAO)

De acordo com Gitman (2004), nos dltimos anos, a medida em que os mercados mundiais
ficaram cada vez mais interdependentes, as financas internacionais passaram a constituir um
aspecto cada vez mais importante da administragdo de empresas multinacionais. Estas empresas,
sediadas em qualquer lugar do mundo, possuem ativos e operacdes internacionais em mercados
estrangeiros e obtém parte de sua receita e de seus lucros totais destes mercados.

A empresa estudada, uma multinacional de origem coreana, faz parte de um grupo
presente em 68 (sessenta e oito) paises e atua em cinco grandes ramos: industria eletrdnica,
maquinaria, quimica, automobilistica e servigos financeiros.

A historia do grupo comeca em 1938, na cidade de Teagu na Coréia do Sul, fundada pelo
Sr. Byung Chull Lee, sendo uma grande espécie de loja que vendia produtos agricolas para
cidades e paises vizinhos. Atualmente o grupo é administrado pelo filho do fundados Sr. Gun
Hee Lee.

O nome da empresa significa em coreano “trés estrelas”. O nimero trés tem grande
significado para os povos orientais, pois representa uma base que fortemente se sustenta em
qualquer superficie. A palavra estrela expressa a grandeza.

A empresa objeto do estudo de caso foi instalada no Pdlo Industrial de Manaus — PIM, no
més de agosto de 1996 a partir de um acordo firmado com o governo do Estado do Amazonas.
Somente no inicio do ano seguinte é que sua linha de montagem comecou a produzir.

E ainda uma sociedade limitada, organizada e validamente existente de acordo com as

leis da Republica da Coréia. Tem sede na cidade de Manaus, Estado do Amazonas, Brasil, e esta
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localizada no P6lo Industrial de Manaus — PIM, sito a Avenida Eixo Norte SUL, N° 69 — Distrito
Industrial.

MISSAO E VISAO DA EMPRESA

Quanto a sua miss@o a empresa funciona com o propdsito orientador para as atividades da
organizacdo e para aglutinar os esforcos de seus membros.

A empresa definiu como sua missdo principal “devotar seus recursos humanos e
tecnoldgicos para criar produtos e servigos superiores, contribuindo para uma sociedade global
melhor”. Procura ainda comunicd-la a todos seus colaboradores, para que 0s mesmos
compreendam e sejam responsaveis por essa missao.

A visdo estabelece uma identidade comum quanto aos propdsitos da organizacdo para o
futuro, a fim de orientar o comportamento dos membros quanto ao destino que a organizagio
deseja construir e realizar. Para a empresa ter a visdo de “ser a verdadeira lider no mundo digital”

representa a recompensa de todos os seus esforcos.

QUADRO FUNCIONAL E BENEFICIOS

Atualmente conta com aproximadamente 980 funciondrios. Esses funciondrios sdo
agraciados com beneficios de: plano de satde, odontolégico, creche, drea de lazer, transporte,
alimentacdo, loja de conveniéncia, participacdo nos lucros e ajuda de custo para os funciondrios e

seus dependentes, no que tange a educacido dos mesmos.

POLITICA DE QUALIDADE DA EMPRESA E RESPONSABILIDADE SOCIAL

A sua politica de qualidade vai além dos produtos, sistemas, solucdes e servigos,
atingindo também, todas as partes envolvidas, agregando valor aos clientes, valorizando os
colaboradores, fortalecendo as parcerias com os fornecedores e atuando de forma responsavel

junto a sociedade como um todo. As diretrizes no que diz respeito a gestdo de qualidade e gestdo
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ambiental sdo baseados em padrdes de referéncias nacionais e internacionais tais como oOs
critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ, o European Quality Award —
EQA e as normas ISO 9000 (focada em qualidade), 14000 (preocupagcdo com o meio-ambiente),
OHSAS 18000 (énfase em seguranca do trabalho e satide organizacional) , adotando o sistema de
gestdo integrada e TL9000, em sintonia com os principios e politicas corporativas acreditando
na compatibilidade entre o progresso tecnoldgico e a preservacdo ambiental.

Na responsabilidade social a empresa adotou o conceito de empresa cidadd, sendo uma
das primeiras a assumir um papel social como cidadd corporativa, desenvolvendo e
implementando projetos na area de educagdo complementar, através de apoio ao esporte, cultura
e preservacdo do meio ambiente, dirigidos a comunidade de baixa renda. Estabeleceu, com a
Universidade Federal do Amazonas, parceria para financiamento da 7°. Turma do Curso de
Mestrado em Engenharia de Producdo, através dos recursos destinados a Pesquisa e

Desenvolvimento, em cumprimento a legislagc@o estadual estabelecida.

PRODUTOS E MERCADOS

A empresa nasceu para produzir os principais componentes eletrdnicos da época de 1970,
como tubo de vécuo, tubos de Braun e encarando o desafio do negdcio de componentes, fez um
alto investimento em equipamentos, apesar da inferior industria eletronica local. A primeira
producdo ocorreu em 16 de maio de 1970, data esta que se tornou o seu aniversario de fundagdo.
Desde entdo comecou a produzir tubos em preto e branco, desenvolveu o Quick Start Braun
Tube, pela primeira vez na Coréia e a 3* no mundo, em 1974, e estruturou uma forte base para
seu crescimento 4gil.

Em 1978, construiu a fabrica de Suwon e langou no mercado de tubos coloridos, e dez
anos depois, completou a produgdo de 10 milhdes de tubos coloridos, alcancando nessa época

10% da demanda mundial.
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Ja em meados dos anos 80, a empresa comegou a estudar novos negdcios, como Displays
de LCD, VFD e tela plana, diversificando sua linha de produtos. Ja na década de 90, com os
mercados da Maldsia, Alemanha, México, China e Brasil, a empresa foi a primeira no mundo a
desenvolver PDP (tela de Plasma) de 70 (setenta) polegadas.

Atualmente a empresa possui mais de 25% do mercado mundial, o que supera sua propria
expectativa. Foi a primeira empresa no mundo a desenvolver a tecnologia PDP (tela de plasma)
de 70 (setenta) polegadas, tecnologia na qual alcangou exceléncia mundial e nimero um no
dominio de tecnologia LCD para celulares, além de outras conquistas.

Em Manaus sdo produzidos tubos de imagens para televisores de 21 e 29 polegadas
direcionados ao mercado local em fungdo da existéncia de diversas montadoras instaladas no
Polo Industrial de Manaus (PIM) que detém a prioridade de atendimento em relagdo ao mercado
externo. Sua participacdo no mercado local oscila em 65% sendo a unica empresa instalada no
pais a cumprir todos as etapas prescritas no Processo Produtivo Basico definido pelo Ministério
da Industria, Comércio e Desenvolvimento para os tubos de imagem de 29 polegadas. Seus
principais concorrentes sdo os tubos importados que, contudo, ndo oferecem a facilidade

logistica de um fornecedor instalado no mesmo parque industrial de seus principais clientes.

VISAO GERAL DO PRINCIPAL SISTEMA DE INFORMACAO E INTEGRACAO
COM A CONTABILIDADE FINANCEIRA

A empresa utiliza o sistema ERP SAP R/3 na Matriz e em suas filiais e este € composto
por 7 médulos que podem ser utilizados na contabilidade e sub-médulos podem executar
operacdes detalhadas. Tal sistema € estruturado para executar o planejamento e para observar,
analisar e controlar em detalhes o progresso do plano e os resultados de acordo com o ponto de

vista contabil.
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Observemos o diagrama conceitual da Contabilidade Financeira definido para a empresa

estudada na figura 8:

Controle do Negocio

erenciamento Contabilizacao
do caixa e das Despesas
projecées de Fabricacao

. Diario Geral
erenciamento

da Tesouraria

Contabilizacao
do Custo de
Producao

Diarios
Auxiliares

erenciamento Analise de
do caixa Lucratividade

Investimentos
em Imoveis

Sistema de
Projetos

{'/®) Gerenciamento
Aplicacoes Financ.

Figura 8: Diagrama conceitual da Contabilidade Financeira

FONTE: Elaborado pela autora com base nos Manuais de Finangcas da Companhia

O diagrama mostra o controle do negécio como elemento principal e de maior grau
hierdrquico sobre o qual devem estar subordinados todos os demais elementos de gerenciamento
financeiro sejam eles de caixa, operacdes de tesouraria e suas projecdes, 0s respectivos registros
contébeis através do didrio geral e dos didrios auxiliares e ainda aqueles aspectos determinantes
do resultado da companbhia, tais como as despesas de fabricacdo e os custos de producio que vao,
a partir do confronto com as vendas realizadas, apontar se ela teve lucro ou prejuizo. A base
constitui-se no gerenciamento de aplicacdes financeiras, sistemas desenhados para projetos e o

gerenciamento dos investimentos em imdveis.
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Virios aplicativos financeiros oferecem diferentes visdes da posicdo financeira e
performance da companhia e permitem controles em diferentes niveis:

FI - Contabilidade Financeira

CO - Contabilidade para fins de controle de custos

TR - Contabilidade relacionada a Tesouraria

IM - Contabilidade relacionada a Aplica¢des Financeiras

EC - Contabilidade de controle entre afiliadas

RE — Contabilidade relacionada ao gerenciamento dos investimentos em Iméveis

PS — Sistema de Gerenciamento de Projetos

O didrio geral contém o registro de todas as transagdes relevantes do ponto de vista do
negocio que, de alguma forma, afetaram a situagdo patrimonial num determinado periodo. Ele é
alimentado por diferentes médulos que concorrem, com seus registros, para a expressio exata
dos diferentes eventos que vao compor, na contabilidade, a movimentacdo das contas correlatas.

A seguir, um exemplo de como ocorre a integrag@o entre diferentes modulos e como seus
registros afetam o saldo das contas contdbeis Fornecedores a Pagar e Contas a Receber e o Didrio
Geral (figura 9) na qual :

MM - Médulo de Gerenciamento de Materiais

AM — Médulo de Gerenciamento de Ativos

CO — Mdédulo de Custos

SD — Mdédulo de Vendas e Distribuicdo.

A figura ajuda a visualizar como estes mddulos e seus respectivos eventos tém ligacio
direta com a contabilidade, alimentando, com o registro das transacdes, as contas contdbeis

Fornecedores a Pagar e o Contas a Receber e as demais contas do Didrio Geral.



Fornecedores
a Pagar

o Geral

» Diar

Contas
a Receber

A

Consolidacao

Figura 9: Exemplo de integrag@o entre mddulos e convergéncia contdbil

FONTE: elaborado pela autora com base nos manuais de finangas da companhia
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A primeira é alimentada pela aquisi¢des de insumos (cuja contrapartida serdo as contas

contdbeis de estoques) e de ativos (cuja contrapartida sdo as contas de imobilizado), que

geraram uma obrigacdo perante os respectivos fornecedores a ser quitadas na ocasido do

pagamento.

Observa-se que o modulo de gerenciamento de ativos pode também alimentar o contas a

receber a partir da decisdo de alienacdo de algum bem, o que gerard perante seu adquirente, um

direito quanto ao recebimento do valor acordado. O contas a receber esta integrado ao médulo de

Vendas e Distribui¢cdo que dispara, a partir da confirmacgdo do atendimento ao pedido do cliente e

posterior faturamento, a geracdo das Notas Fiscais de Venda e o direito de receber o valor

declarado, atualizando sua posi¢do em tempo real.
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Por fim os registros relacionados ao custo dos produtos vendidos alimentam suas
respectivas contas no Didrio Geral.

Tanto quanto as demais transagdes geradas por estes modulos (a serem registradas em
contas contédbeis especificas) quanto as demais contas contabeis comporao o didrio geral que serd,
posteriormente, consolidado de forma a demonstrar a posi¢do patrimonial e o resultado da Matriz
e afiliadas um determinado periodo.

A tUnica forma de viabilizar o controle e monitoramento de tais transacdes € através de
um sistema integrado que, no caso da companhia estudada, consiste no SAP R/3. Como a adoc@o
deste é comum entre Matriz e afiliadas, € possivel que esta acompanhe, em tempo real, todas as
transacdes financeiras realizadas em suas unidades no mundo e que seja possivel a consolidagdo
das operagdes do grupo em apenas 2 dias.

Para tal um rigido esquema diario de acompanhamento de todos os eventos que afetam o
caixa é normativo, devendo ser registrados na contabilidade em no maximo 24 horas.
Dependendo do tipo de evento (que exija um grau de controle maior quanto a aprovacgdes e
evidéncias formais como aplicagdes financeiras, operacdes com derivativos e fechamentos de
cambio que envolvam somas expressivas), um nivel intermedidrio de aprovagdo € necessdrio,
geralmente realizado por um diretor que libera no sistema o registro feito pelos colaboradores da
area financeira para posterior contabilizacdo. Este procedimento visa a eliminagdo de erros no
sistema, dado o confronto do registro ji realizado com as evidéncias formais, co-
responsabilidade da diretoria quanto a correta expressdo da operacdo realizada e velocidade
quanto a contabilizagdo e confiabilidade dos saldos das contas patrimoniais (e de resultado, a
partir do lucro ou prejuizo apurado no vencimento da operagao.

Um outro exemplo de como os sistemas de informagdes sdo amplamente utilizados nédo
somente para fins contabeis e financeiros mas de controle interno é o desenvolvimento de bases

de dados de parceiros em todo o mundo.
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Com a existéncia de clientes e fornecedores globais, tornou-se necessario o
desenvolvimento de sistemas que permitam verificar se um novo relacionamento local ja ndo
estd em andamento em outra unidade em outro pafs. Os analistas da matriz, ao receberem a
sinalizacdo de novas relacdes comerciais nas filiais, recorrem a base de dados, continuamente
atualizada (sendo uma para fornecedores e outra para clientes) e dependendo dos dados obtidos
(como a pré-existéncia de um relacionamento com a mesma companhia em outro pais), a filial é
informada e utiliza 0 mesmo c6digo que dd acesso aos dados cadastrados para aquele fornecedor
ou cliente. Caso ndo haja nenhum registro prévio, um novo cddigo € criado.

Esta pratica tem potencializado o poder de negociacio da companhia através de
negociacdes globais conduzidas pela prépria matriz, gerando melhores condi¢des de precos e
negociacdes de prazos para pagamento (no caso dos fornecedores) e recebimento (no caso dos
clientes) e conseqiiente economias de escada decorrentes da consolidag¢do dos volumes.

Este € ainda um exemplo de utilizacao de sistemas de informacgao a nivel estratégico que
permite a empresa obter condig¢des especiais e gerar maior produtividade em suas negociacoes.

Conforme descrito na introdugdo deste trabalho, a fim de conhecer com maior
profundidade as relacdes que se estabelecem entre os dados gerados pelas ferramentas e sistemas
de informacdo da gestdo financeira e o planejamento estratégico na empresa estudada, sdo
apresentados a seguir os resultados obtidos a partir da aplicagdo de questiondrios aos executivos
diretamente envolvidos com estas dreas.

5.2 RESULTADOS E ANALISE

Questiondrio aplicado de 05 a 15 de outubro de 2007 aos executivos : Diretor
Administrativo Financeiro Sé€nior (DAFS) , Diretor Adm. Financeiro (DAF) e Vice-Presidente
(VP)

I - O planejamento estratégico e sua conexdao com o planejamento financeiro
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1. Como se da o processo de planejamento estratégico na empresa ? De onde partem as
linhas mestras que darfo direcionamento as vendas e a producdo ?

VP — A definicdo da estratégia inicia-se na matriz onde sdo realizados os estudos de
mercado globais, j& que nossos clientes mais relevantes sdo também companhias globais,
requerendo oferta de produtos de altissima qualidade e tecnologia compativel com seus planos de
negdcios. Esta sensibilidade em relacdo ao cliente, as novas tecnologias disponiveis, qual o
tempo de vida daquelas ja existentes, € o que vai definir o qué e quanto produzir.

DAFS - A estratégia basica da companhia comega com o plano de Marketing com base
na tendéncia do mercado e demanda. A cada ano a divisdo de Marketing tem suas proprias
metas de mercado e vendas e um plano de lancamento de novos produtos.

Todas as outras divisdes estudam e verificam sua capacidade a fim de atender
satisfatoriamente a estratégia de Marketing.

Comentério: Conforme mencionado na introdug@o deste trabalho, gestdo estratégica é,
para Brandoni e Barbosa (2004), aquela que foca o conjunto de objetivos, finalidades, metas,
diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos, postulados de forma a definir em
que situagdo a organizagdo se encontra, que tipo de organizacdo ela é ou deseja ser , sendo
normalmente prioridade do alto escaldao das organizagdes.

Na empresa, ela inicia-se pela definicdo das linhas de negdcios e dos produtos a serem
comercializados em cada uma delas, sempre alinhados com a estratégia de Marketing que
realizou os estudos de mercado necessarios para sua defini¢do. E prioridade do alto escaldo da
empresa cabendo aos executivos da Matriz definir o que caberd a ela e as filiais considerando as

potencialidades de cada uma.

2. Na empresa, o planejamento financeiro estd integrado ao planejamento estratégico ?

Como acontece esta integragcao ?
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VP — Certamente. A implementacdo da estratégia passa pela disponibilidade de recursos
disponiveis, contemplando ndo somente os recursos ja existentes mas também as alternativas que
o mercado de cada pais oferece e uma anélise profunda de suas varidveis, como taxas de juros
(onde € mais rentdvel aplicar e mais barato emprestar), as diferengas cambiais, etc.

DAFS - A estratégia financeira é também importante no planejamento da estratégia do
negocio e integrada a estratégia bdsica. Embora a estratégia de mercado e o plano de novos
produtos sejam bons, a companhia ndo poderd executar seu plano se os recursos financeiros nao
forem suficientes. Esta € a razdo principal pela qual a situacdo corrente e a eficiéncia financeira
sd0 muito, muito importantes.

Comentario: Para Neves e Neves (2002), também citados na introdugdo, o principal
objetivo de um estratégia de negdcios € obter retornos superiores no longo prazo. Sendo assim
reforcam a afirmativa de que Estratégia e Finangas sio partes complementares no quebra-cabegas
competitivo, sendo ambos conjuntamente imprescindiveis. Esta afirmacdo dos autores encontrou

total respaldo na empresa estudada.

3. O objetivo do planejamento financeiro, numa empresa com fins lucrativos, é tomar
decisdes que aumentem o valor da acdo ou, em termos mais gerais, aumentem o valor do capital
dos proprietarios. Neste contexto, existe uma adequacdo do planejamento financeiro ao
estratégico ou as metas sdo influenciadas pela situacdo financeira da companhia ? Quais metas
devem ser definidas através do planejamento financeiro ?

VP — A atual condicdo financeira da companhia (como um todo e em cada pais) &, se
davida, um aspecto relevante que ird ter influéncia na estratégia financeira a ser utilizada para a
obtencdo de recursos adicionais (se necessdrios) para viabilizar as metas definidas pelo

planejamento estratégico.
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DAFS - Quando a companhia necessita de algum recurso financeiro, ela pode obté-los de
vérias formas.

A forma mais simples que a companhia geralmente decide € levantar um empréstimo
junto aos bancos (em alguns paises como o Brasil essa ndo € uma boa alternativa pois o custo
financeiro € muito alto).

Certamente a estratégia financeira tem, em certo grau, relacdo com a situagdo de outras
companhias do grupo como a estrutura aciondria, licenga de uso de novas tecnologias, etc.

Somente apds considerar todos os fatores a companhia pode tomar uma decisdo sobre o
melhor caminho através do aumento do capital, um empréstimo, agdes, entre outros.

A companhia pode utilizar alguma meta e indice a fim de avaliar seus recursos
financeiros como a taxa interna de retorno, o retorno sobre investimentos € o valor econdmico
agregado, conectados a vdrias estratégias.

Comentério: Conforme mencionado no capitulo 2, para Tel6 (2001), o planejamento
financeiro estabelece o modo pelo qual os objetivos financeiros (traduzidos através de metas)
podem ser alcancados. Esta afirma¢ao também encontrou respaldo na prética, sendo vital o papel
do planejamento financeiro para viabilizar os objetivos tragados pelo planejamento estratégico
devendo haver necessariamente uma perfeita sintonia entre eles. As decisdes em empresas
globais assumem um maior grau de complexidade, dado que além da prdpria matriz, ha de se
planejar também o papel de cada filial e como a estratégia financeira serd elaborada de modo a
garantir a sinergia do todo e de que forma os recursos serdo obtidos. Foram citados ainda
diversos métodos de andlise de investimentos aplicados pela companhia que utiliza-se destes
instrumentos para embasar tecnicamente suas decisdes (alinhados com aqueles apresentados no
capitulo 3).

IT — Sobre a utilizag¢do de ferramentas da gestio financeira
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4. Kaplan e Norton (1997) reforcam a importincia e a inerente dificuldade da mensuracio
e avaliacdo do desempenho de uma organizacdo, dizendo que “o que ndo é medido ndo é
gerenciado”. Salterio e Webb (2003) que vdo mais além, ao acreditar que “o que € medido e
usado nas avaliacdes é gerenciado”. A conseqiiéncia disso € que a administragdo de uma
organiza¢do nao se torna capaz de avaliar, comparar ou corrigir o desempenho sem relatérios que
contenham informacao apropriada e significativa sobre esse desempenho (Phatak, 1995), citados
por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005).

Os senhores concordam com esta afirmag@o ? Quais os principais sistemas de informagao
relacionados a gestdo financeira utilizada pela empresa e quais os critérios estabelecidos para
escolha dos dados a serem monitorados ?

DAF - Em se tratando de companhias pequenas, sistemas financeiros podem ndo ser
importantes. Por outro lado, para companhias grandes e globais, sistemas financeiros sdo
necessdrios e essenciais. Informagdes financeiras rdpidas e exatas podem levar a geréncia a
tomar decisdes boas e apropriadas. Com este propdsito, a matriz utiliza muitos sistemas, como
por exemplo ERP Sap R/3 global, sistemas de consolidacdo contdbil e financeira, de
gerenciamento de custos, de monitoracdo interna, entre outros. Os critérios para escolha dos
dados levam em consideracdo o resultado e o nivel de controle que se quer implantar ou
melhorar.

Comentério: No capitulo 4 sobre Sistemas de Informacdo, O’Donnell (2003) afirma que
os SlIs sdo cruciais para as empresas, pois processam os dados referentes aos seus negdcios e
permitem a utilizag@o destes dados e informagdes para acompanhar o alcance dos seus objetivos.
Os avancos tecnoldgicos contribuem para que os Sistemas de Informagado sejam ferramentas cada
vez importantes em termos de oferecer subsidios para as empresas alcancarem seus objetivos e
até supera-los. Importante ressaltar também que as ferramentas cldssicas da gestdo financeira

(balango patrimonial, demonstrativo de resultados e o fluxo de caixa) citadas no capitulo 3
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continuam sendo amplamente utilizadas, bem como os métodos de avaliacdo de alternativas de
investimento e indicadores de performance. A eficiéncia consiste no fato de que, a partir de
utilizacdo de sistemas de informagdo nos quais os processos sdo integrados a contabilidade, todas
as operagdes que interferem no patrimonio sdo registradas em tempo real e, por conseguinte, é
possivel acompanhar a performance do negécio a cada momento, dando ao administrador

maiores subsidios para tomar uma decisao.

5. O Balanced Scorecard € visto como “uma ferramenta completa que traduz a visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho” destacando-se pela
integracdo entre as informac¢des monitoradas por estes instrumentos e 0s objetivos tracados pelo
planejamento estratégico.

Ele € utilizado na empresa ? O que motivou sua utilizacdo ? Quais beneficios puderam ser
observados apds sua implantagdo ? Caso a empresa ndo o utilize, hd outra ferramenta(s) que o
substitua ? Quais suas vantagens ?

DAF - No sistema de monitoragdo, existe uma ferramenta chamada Balanced Scorecard.
Se hd uma variagdo muito grande entre os resultados projetados e os reais, o sistema
automaticamente avisa a geréncia.

Comentario: A empresa dispde de um sistema capaz de gerar e monitorar
automaticamente os indicadores que compdem o Balanced Scorecard. No entanto, ele ndo é
utilizado como tnico indicador de medi¢do de performance. Indices de lucratividade, liquidez,
retorno sobre ativos, entre outros também sdo utilizados. Pelo carater confidencial das
informagdes ndo foi autorizada a divulgagdo de nenhum dado real relativo a performance da
empresa.

6. Do ponto de vista gerencial, quais agdes sdo desencadeadas pelas informagdes geradas

através das ferramentas e sistemas de controle da gestdo financeira ?
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DAF - De acordo com o nivel de importancia, subsididrias tem que fazer um relatério
especifico para a Matriz assim como a geréncia sempre que o sistema aciona o alarme sobre
casos excepcionais.

Comentério: Mais uma vez constata-se a importancia da andlise de indicadores e sua
combinag@o com os sistemas de informacdo, sendo cada vez maior a dependéncia da empresa em

relacdo a estes.

IIT — Sobre a implantacdo de um sistema financeiro corporativo e seu impacto quanto ao
controle interno e gestao do negdcio

7. De quem partiu a solicitacio de desenvolvimento de um sistema financeiro
corporativo ? Quais as principais caracteristicas que ele deveria ter ?

DAF - Usualmente a alta geréncia solicita ao departamento de Controladoria ou, as vezes,
um ambiente externo (como a Sarbanes-Oxley Act) faz com que tenhamos que nos preparar para
um sistema.

As caracteristicas principais dependem de cada sistema mas a maioria deles objetivam
coletar informacdes, analisar dados e disparar avisos.

Comentdrio: Todos os diferentes métodos abordados em relacdo a avaliacdo de sistemas
de informagdes no Capitulo 4 mencionam como critério a relevancia da informagéo gerada. Alter
(1996) o entanto, é o Unico a mencionar a perspectiva contexto, que abrange o ambiente técnico
e organizacional no qual o sistema atua, incluindo acionistas, assuntos competitivos e
reguladores externos a empresa (como o citado pelo executivo), além das politicas, das praticas e
da cultura da empresa, sendo que o contexto pode tanto impulsionar a mudanca como também
criar obstaculos para que ela aconteca.

Na empresa estudada, a criagdo de um sistema financeiro corporativo partiu da matriz que

definiu quais informagdes deveriam estar disponiveis, a periodicidade dos relatérios, a
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necessidade de desenvolvimento de um modulo especifico dentro do sistema corporativo
utilizado pela companhia (SAP) e o cronograma de implantagdo até que todas as filiais
estivessem treinadas e aptas a manté-lo atualizado.

De acordo com o executivo responsavel por seu suporte técnico na Matriz, Sr. Jae Ahn,
sua implantacdo trouxe as seguintes vantagens competitivas:

- Agilidade na consolidagdo dos resultados financeiros da divisdo SDI;

- Monitoragdo em tempo real da situagdo financeira de cada unidade e como a condugdo
dos negdcios estd impactando o caixa;

- Maior suporte ao processo decisorio que fundamenta-se em dados reais atualizados.

8. Qual a importancia, para a companhia, de um sistema de controle de informacdes
financeiras em tempo real de acesso global ? Como isso pode ser transformado em uma
vantagem competitiva ?

DAF - Como dito anteriormente, informa¢do em tempo real torna a companhia mais
rdpida e embasa decisdes corretas.

Comentério: Os autores citados no capitulo 4 que trata da utilizagdo dos sistemas de
informacdo pela gestdo financeira e estratégica convergem em relagdo aos seus efeitos nas
empresas, desde que gerenciados adequadamente: obtencdo de vantagens competitivas e
estratégicas e efetivo aumento de agilidade no processo decisdrio, que foram corroboradas pela

resposta do executivo.

9. Além do acompanhamento da performance financeira das unidades quais outras
utilidades do sistema ?
DAF - Monitoragdo em tempo real, o que proporciona aos executivos uma condi¢do

privilegiada sobre o acompanhamento das condicdes financeiras de cada afiliada e da propria
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matriz e acelera o processo decisério permitindo que a estratégia seja delineada em bases
concretas e atuais.

Comentério: A contribuicdo dos sistemas de informagdo s6 tem sentido se os dados sdo
continuamente atualizados. Paralelamente a implantagdo dos sistemas, uma rotina rigida de
registro das operagdes (como por exemplo aplicacdes financeiras, fechamentos de cémbio,
derivativos, empréstimos, entre outros) passou a fazer parte da rotina dos colaboradores da drea
financeira de modo que sdo concedidas 24 horas para registro e posterior aprovacgdo pelo diretor
da area. Caso este prazo ndo seja cumprido, a propria matriz monitora os atrasos que podem até
mesmo conduzir a demissdo do executivo responsavel. Tendo sido incorporado pela cultura da
empresa, esta pratica garante informacdes confidveis, que serdo posteriormente auditadas pela
prépria divisdo do negdcio, por outras divisdes ou pela diretoria de auditoria mundial (auditorias

internas) e ainda pela auditoria externa.

10. Quais as melhorias no campo decisério advindas com a implantagdo do sistema ?

DAF — A matriz pode enxergar e monitorar todas as afiliadas em tempo real. Se h4 algum
caso anormal, ela questiona imediatamente.

Comentério: Além do papel informativo, o sistema de informacdo utilizado foi
desenvolvido com diversos mecanismos internos de checagem a fim de ajudar o usudrio a
identificar registros inconsistentes (como por exemplo, restricio de campos como valor —
somente aceitar nimeros e nao letras), disparar avisos (relacionados a vencimentos de operacdes,
por exemplo), bloquear o faturamento para clientes inadimplentes, etc. Todos estes recursos, no
entanto, apesar de auxiliar o administrador, ndo o eximem da responsabilidade de
acompanhamento do negdcio em relagdo a concorréncia, perspectivas de mudangas na economia,
legislacdo, inovagdes tecnoldgicas, motivagdo dos funciondrios, praticas de empresas do mesmo

ramo, enfim, fatores externos com influéncia direta sobre o negécio.
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11. O que pode ser melhorado no sistema de informagdes financeiras atual ?

DAF - A utilizagao do sistema poderia mudar gradualmente a cultura de trabalho e o
modo de pensar da organizagdo. Em uma palavra, poderia alterar a eficiéncia e a velocidade da
companhia. Nem toda a companhia trabalha com o padrdo desejado e o suporte da drea de
sistemas 4s vezes ndo corresponde as expectativas. As alteragdes necessdrias (principalmente
aquelas que visam a adequagdo da legislacdo tributdria) sdo complexas e requerem intervengao
da matriz, o que, por causa do fuso-hordrio e do idioma transformam-se em dificuldades
adicionais. Treinamento para os usudrios e para o suporte local ajudariam a minimizar estes
problemas.

Comentario: As dificuldades em integrar diferentes sistemas ao ERP da empresa (ou
mesmo criar dentro dele mddulos novos) ou ainda adequé-los as modificacdes impostas
principalmente quando relacionadas a drea fiscal sdo desafios destinados a profundos
conhecedores dos sistemas, sendo raros na propria companhia, que vém-se obrigados a definir
prioridades considerando principalmente o risco para a operagdo. Cabe ao gestor da unidade
solicitante defender sua necessidade e sensibilizd-los para os efeitos e penalidades da ndo

adequacgdo.

IV — A utilizacdo dos dados gerados pela(s) ferramenta(s) de gestdo financeira no
planejamento estratégico

12. As informacgdes geradas através da(s) ferramenta(s) da gestdo financeira sao
utilizadas na elabora¢@o do planejamento estratégico da empresa ? Como e por quem ?

DAF - A partir das informacdes do sistema, podemos entender a tendéncia global. E tem
sido de grande ajuda na preparagdo do plano estratégico, por permitir uma rapida avaliacdo do

histérico da companhia, permitir algumas simulagdes, rdpida consolidagdo dos dados e ajudar
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nas projecdes. Os usudrios sdo todos os envolvidos no processo de planejamento da empresa:
todos acessam os sistemas que sdo de seu interesse — o grau de acesso (parcial ou completo,
permitindo ou ndo alteracdo dos dados) depende de sua posi¢ao na hierarquia da empresa (quanto
maior, maiores poderes). No entanto, existem relatério gerenciais, projetos, versdes de planos,
entre outros, que estdo disponiveis somente para poucos executivos.

Comentério: A empresa, ao disseminar em todas as unidades, a cultura de elaboracdo do
plano (havendo inclusive equipes formadas para tal) pretende nio incorrer no erro citado por
Mintzberg (1994) que consiste no distanciamento dos planejadores estratégicos dos detalhes do
dia a dia no processo de elaboracdo de estratégias, conforme citado no capitulo 2. Existe uma
sintonia muito fina entre os diversos executivos das filiais e da matriz responsdveis pelo
planejamento estratégico que se retinem através de video conferéncias para alinhar os objetivos e
assim poder coordenar adequadamente o trabalho de suas equipes. Neste contexto, as
ferramentas de automacdo e sistema de informacdo compartilhadas tornam o processo mais
eficiente.

13. A existéncia de um banco de dados financeiro melhorou o processo de planejamento
estratégico ? Como ?

DAF - A partir das informacdes do sistema, podemos tornar o trabalho muito mais
simples e perceber qual tipo de informagdo € mais importante. No préximo ano, poderemos focar
em fatos essenciais e economizar muito tempo no processo de planejamento.

Comentério: Como comentado anteriormente, a correta utilizacdo dos sistemas de
informacdo amplia a eficiéncia do processo que vai se aperfeicoando a medida em que as pessoas

vdo se tornando mais experientes e buscam a melhoria continua dos processos.

Este capitulo abordou as caracteristicas da empresa objeto do estudo de caso a fim de

contextualizd-la em relagdo aquelas instaladas junto ao P6lo Industrial de Manaus. A cultura
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oriental estd fortemente impregnada na filial brasileira sendo toda a sua diretoria composta de
executivos coreanos, alguns deles com experiéncia internacional em outras filiais de outros
paises.

A centralizacdo das decisdes relativas a planta em Manaus (estdo aqui domiciliados o
Vice-Presidente e o Presidente da companhia) e seu vinculo direto com a matriz na Coréia do Sul
requer que informagdes confidveis e constantemente atualizadas de forma a fundamentar o
processo decisério. Os executivos entrevistados foram undnimes em afirmar que a gestdo
estratégica e a financeira estdo intimamente ligadas e que uma néo pode ser viabilizada sem o
auxilio da outra.

Para tanto, em fun¢do do tamanho e complexidade das operagdes, o auxilio de sistemas
de informacdo € fundamental. Ele vai permitir que os dados gerados pelas ferramentas
tradicionais sejam utilizados em diferentes niveis e contribuam para a realizacdo de planos
considerando a situagdo real de cada empresa.

No entanto, por melhor que sejam, os sistemas precisam ser continuamente monitorados
requerendo atualizagdo constante dos dados. Sua eficiéncia € positiva a medida em que eles
conseguem atender as demandas dos seus usudrios, em conformidade com as politicas elaboradas
pela Matriz e pela legislagdo do pais onde atuam.

Além disso, o acompanhamento de fatores externos que influenciam o negdcio € vital

para sua continuidade, devendo constituir-se numa prioridade de todo o administrador.



6. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

CONCLUSOES

A motivacdo para esta pesquisa advém da pouca literatura disponivel que correlaciona
atividades tipicas da area financeira (controle do fluxo de caixa, recebimentos e pagamentos,
administracio de saldos, aplicagcdes, empréstimos, limites de crédito, contratacdo de derivativos,
etc) com a gestdo estratégica. A pouca disponibilidade de trabalhos académicos sobre o tema
determinou sua selecao, pelo carater desafiador que a pesquisa pressupoe.

A partir das questdes norteadoras do estudo que fazem referéncia ao grau de
relacionamento entre o planejamento estratégico e financeiro nas empresas e se a leitura das
informagdes da gestdo financeira estd vinculada a questdes estratégicas para o negdcio, foram
estabelecidos os objetivos citados na introdugéo que serdo retomados aqui.

O estado da arte existente admite que, dentre as diversas definicbes de estratégia
empresarial, todas as escolas que pesquisam o assunto e que foram descritas aqui convergem
sobre a finalidade do processo de elaboracdo do planejamento, que deve contemplar a geracio de
vantagens competitivas atuais e sustentdveis para o futuro, viabilizando sua continuidade.
Algumas das razdes citadas para fundamentar a pritica do planejamento estratégico sdo a
dindmica do meio-ambiente, as gerag¢des de flexibilidade, a intera¢do dindmica, a necessidade de
posicionar-se em relacdo a cendrios econdmicos e a promocdo da integracdo entre as diferentes
areas do negdcio.

Também ha convergéncia entre a os diversos autores quanto a necessidade de fixar
objetivos e, em alguma dimens@o, quantifica-los. Como exemplo pode-se citar o estabelecimento
de metas ligadas ao desempenho econdmico-financeiro como o grau de rentabilidade que se
pretende alcancgar. A constante monitoragdo dos resultados reais e qudo proximos eles estdo das
metas estipuladas também ¢é fundamental para seu éxito, através de decisdes que minimizem as

divergéncias negativas ou do préprio redimensionamento das metas.
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Para tanto, conhecer as principais ferramentas utilizadas pela gestdo financeira é
fundamental. Mintzberg (1998) chega a afirmar que o sucesso do planejamento estratégico
depende do controle e da avaliacdo que acontecem a partir da existéncia das ferramentas da
contabilidade gerencial e financeira. Fica clara entdo a necessidade de indicadores para auxiliar o
processo, sendo que o planejamento financeiro integra-se ao estratégico, mais abrangente.

As ferramentas consideradas principais pela gestdo financeira sdo: o Balango Patrimonial,
o Demonstrativo de Resultados e Fluxo de Caixa. Também foram abordados os principais
métodos de selecdo de alternativas de investimentos utilizados pelos gestores para respaldar suas
decisdes e uma breve retrospectiva sobre a necessidade de indicadores para monitoragdo do
desempenho do negécio com énfase para aqueles utilizados pela gestéo financeira.

Além das ferramentas citadas, consideradas cldssicas pelos autores que abordam o tema
gestdo financeira, foi destacado o papel fundamental desempenhado pelos sistemas de
informacgdo em grandes empresas. Suas contribuicdes estendem-se desde o acesso a informagdo
propriamente dito, a integracdo dos processos entre as dreas, a rapidez com que os dados sdo
disponibilizados, a economia de tempo e recursos gerada (que compensam o investimento
realizado); a simplificagdo do processo de consolidacdo, entre outros, que os transformam em
vantagens competitivas importantes.

E finalmente, através do estudo de caso, a integracdo da gestdo estratégica com a
financeira foi constatada baseando-se nas versdes de trés executivos intimamente relacionados
com ambas gestdes que esclareceram como o processo de planejamento estratégico acontece e
como o planejamento financeiro estd diretamente relacionado ao financiamento das acdes que
conduzirdo ao alcance das metas, as principais ferramentas e indicadores utilizados pela gestdo
financeira, a importancia dos sistemas de informacdo e como eles auxiliam os executivos a

estabelecer metas e acompanha-las, auxiliando o processo decisorio.
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Nas respostas fica clara a necessidade de sintonia entre os objetivos tracados pelo
planejamento estratégico e os meios utilizados para a obtenc¢do dos recursos que os viabilizardo
(sejam eles proprios ou de terceiros, considerando ainda os diferentes instrumentos oferecidos
pelos mercados financeiros de cada pafs e seus custos), aspectos estes ligados a gestdo financeira.
Compreender o passado através do histérico dos demonstrativos financeiros ajuda a projetar
metas atingiveis e prever o comportamento de indicadores em relacdo a cendrios conhecidos.
Neste sentido, as informacdes geradas pelas ferramentas e sistemas da gestdo financeira ampliam
seu carater meramente controlador para um enfoque estratégico, auxiliando o processo decisério
e a defini¢do de novas metas.

Ainda em relag@o a gestdo financeira, no Brasil, em particular, o controle da inflacdo nos
ultimos anos e a estratégia de reducdo gradual das taxas de juros sdo aspectos da economia
macroecondmica que estdo presentes na elaboragdo dos cendrios pelos executivos da drea. No
entanto, aspectos relacionados ao cambio — notadamente o preco do ddélar — e sua alta
sensibilidade a eventos externos ndo controldveis como ataques terroristas, prego do petréleo,
altera¢des nas taxas de juros nos Estados Unidos, o desempenho das bolsas, entre outros, sido
ainda fatores de dificil previsdo que levam os executivos a acompanhar rigorosamente o
movimento dos mercados e reavaliar suas estratégias, tornando mais dificil a missdo de decidir,
entre diferentes paises, qual aquele que deve receber maiores investimentos, quais produtos
devem ser contratados a menores custos, onde os recursos da companhia devem ser aplicados,
em quais papéis, entre outros. Por outro lado, entender a legislagdo tributdria de cada pais é
também um desafio. Estas questdes estdo intimamente ligadas a estratégia da companhia na
medida em que disponibilizardo os recursos que vdo viabilizd-la e demandam profissionais
experientes e altamente qualificados, preferencialmente com vivéncia internacional.

O tamanho da empresa estudada e o fato de seu capital ser constituido por companhias de

diferentes nacionalidades embora pertencentes a um mesmo grupo torna a questdo do controle
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vital para o sucesso do negdcio. Somente sistemas de informacdo estruturados com a
possibilidade de acesso em tempo real as principais informagdes de cada drea viabilizam seu
gerenciamento pela matriz. Para cada mddulo, parametros de performance sdo alimentados de
modo a permitir a comparacdo entre os resultados atingidos e os esperados e automaticamente
gerados relatdrios de desvios que devem ser explicados por cada gestor responsavel.

Num ambiente em que o fuso horario (11 horas de diferencga entre a filial de Manaus e a
matriz em Suwon que estd um dia adiante) é uma barreira geografica instransponivel, velocidade
na manutengdo dos dados € fundamental. Para tanto, rigidos parametros de tempo para registro
das transagOes sdo impostos. Para os brasileiros, estas sdo caracteristicas inerentes a cultura
coreana: rapidez e simplicidade, contudo, elevada eficicia. Os relatérios devem ser simples,
concisos e precisos (e permanentemente atualizados). Sua acuracidade podera ser medida através
das auditorias internas e externas que terdo a oportunidade de confrontar os ndmeros informados
com evidéncias formais fornecidas diretamente pelas institui¢des financeiras como extratos
bancdrios, contratos, entre outros.

Observa-se ainda que autores recentes véem Estratégia e Financas como partes

complementares no quebra-cabegas corporativo, sendo ambas igualmente imprescindiveis. Esta

afirmacao encontrou total respaldo nas respostas dos trés executivos questionados.

SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Por tratar-se de um estudo de caso, embora a empresa escolhida seja reconhecidamente
uma das principais fabricantes de componentes e produtos eletroeletrdnicos no mundo, cabe
ressaltar que aspectos culturais certamente sdo responsaveis por diferenciacdes importantes que
podem ser investigadas em trabalhos futuros, comparando o caso apresentado de uma empresa

asidtica com uma empresa européia, ou ainda uma empresa coreana com outra japonesa.
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No confronto entre as repostas concedidas e os aspectos tedricos apresentados, a tonica
foi o respaldo do estado da arte, principalmente entre os trabalhos mais recentes. Tal pode ser
explicado pela preocupacdo que os autores tiveram em respaldar suas teorias na observag¢do do
que acontece no mundo dos negdcios € mesmo autores considerados cldssicos como por exemplo
Gitman, elencam, em suas obras, diversos casos de empresas de diferentes negdcios e culturas e
mesmos depoimentos de executivos. Tal aspecto contribui para aproximar a teoria da pritica e
estreitar os lacos entre a Academia e as organiza¢des nas quais os alunos terdo a oportunidade de
vivenciar as situagdes estudadas em sala de aula. Quanto melhor formados, maiores suas chances
de um desempenho diferenciado.

Como sugestio para trabalhos futuros, indica-se a ampliagdo do universo pesquisado para
empresas de um polo especifico (como de telefonia celular, por exemplo), nos quais é possivel
verificar a composi¢do por empresas de origens diferentes, aprofundar a contribuicdo dos
sistemas de informagdo nas empresas de grande porte em outras dreas de gestdo além da
estratégica e financeira, e ainda, ampliar o estudo sobre indicadores de performance e quais
beneficios podem ser vinculados a sua utilizacao.

Com a realizacdo deste trabalho hd uma contribuicdo para o estreitamento das relacdes
entre Estratégia e Financas que, num mundo plano onde a administracdo depara-se com desafios
novos a cada dia, tende a ser cada vez mais intensa, visando a maximizacdo de seus resultados

auxiliada pela convergéncia de objetivos.
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Universidade Federal do Amazonas
Faculdade de Tecnologia
Programa de Engenharia de Producao

Carta de Apresentacdo e Questiondrio enviados aos executivos envolvidos com a gestio
estratégica e financeira da empresa.

Manaus, 10 de outubro de 2007

Aos Senhores
Diretor Administrativo-Financeiro
Diretor Administrativo-Financeiro Sénior

Vice Presidente

Assunto/ Referéncia: Questiondrio de Pesquisa

Prezados Senhores,

Pedimos sua colaboragdo para o preenchimento do questiondrio anexo que € parte
integrante da dissertagdo intitulada “Gestdo financeira: um estudo acerca das ferramentas e
sistemas de informacdo utilizados e sua relacio com a gestdo estratégica em uma empresa
multinacional”, elaborada pela colaboradora da drea de Controladoria e Financas, Ana Paula
Alves Cruz, como requisito parcial para a obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de

Produgdo, drea de concentracdo Gestdo Economica.

O objetivo da dissertacdo € analisar a relagdo existente entre as informacdes geradas pelas
ferramentas e sistemas de informag¢do adotados pela gestdo financeira e sua integragdo com a
gestdo estratégica em uma empresa de componentes para o segmento eletro-eletronico do Pdlo
Industrial de Manaus. O questiondrio aqui apresentado propde-se a avaliar o quanto a pratica
descrita nas respostas, confirma ou refuta abordagens conceituais encontradas no referencial

tedrico levantado.
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Desde ja agradecemos a valiosa contribui¢do dos senhores,

Atenciosamente,

Ana Paula Alves Cruz
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QUESTIONARIO

I - O planejamento estratégico e sua conexdao com o planejamento financeiro

1. Como se da o processo de planejamento estratégico na empresa ? De onde partem as
linhas mestras que darfo direcionamento as vendas e a produgdo ?

2. Na empresa, o planejamento financeiro esta integrado ao planejamento estratégico ?
Como acontece esta integragao ?

3. O objetivo do planejamento financeiro, numa empresa com fins lucrativos, é tomar
decisdes que aumentem o valor da acdo ou, em termos mais gerais, aumentem o valor do capital
dos proprietarios. Neste contexto, existe uma adequacgdo do planejamento financeiro ao
estratégico ou as metas sdo influenciadas pela situacdo financeira da companhia ? Quais metas

devem ser definidas através do planejamento financeiro ?

IT — Sobre a utilizagdo de ferramentas da gestio financeira

4. Kaplan e Norton (1997) refor¢cam a importancia e a inerente dificuldade da
mensuragdo e avaliacdo do desempenho de uma organizacio, dizendo que “o que ndo é medido
ndo € gerenciado”. Hourneax Junior, Ruiz e Corréa (2005) citam Salterio e Webb (2003) que
vao mais além, ao acreditar que “o que € medido e usado nas avaliacdes € gerenciado”. A
conseqiiéncia disso é que a administracdo de uma organizacdo néo se torna capaz de avaliar,
comparar ou corrigir o desempenho sem relatorios que contenham informagao apropriada e
significativa sobre esse desempenho (Phatak, 1995), citados por Hourneax Junior, Ruiz e Corréa
(2005)

Os senhores concordam com esta afirmacg@o ? Quais os principais sistemas de informagao
relacionados a gestdo financeira utilizada pela empresa e quais os critérios estabelecidos para

escolha dos dados a serem monitorados ?
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5. O Balanced Scorecard € visto como “uma ferramenta completa que traduz a visdo e a
estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho” destacando-se pela
integracdo entre as informacdes monitoradas por estes instrumentos e os objetivos tracados pelo
planejamento estratégico.

Ele € utilizado na empresa ? O que motivou sua utilizacdo ? Quais beneficios puderam ser
observados apds sua implantacdo ? Caso a empresa ndo o utilize, ha outra ferramenta(s) que o
substitua ? Quais suas vantagens ?

6. Do ponto de vista gerencial, quais a¢des sdo desencadeadas pelas informagdes geradas

através das ferramentas e sistemas de controle da gestdo financeira ?

IIT — Sobre a implantagdo de um sistema financeiro corporativo e seu impacto quanto ao
controle interno e gestao do negdcio

7. De quem partiu a solicitagdo de desenvolvimento de um sistema financeiro
corporativo ? Quais as principais caracteristicas que ele deveria ter ?

8. Qual a importéncia, para a companhia, de um sistema de controle de informagdes
financeiras em tempo real de acesso global ? Como isso pode ser transformado em uma
vantagem competitiva ?

9. Além do acompanhamento da performance financeira das unidades quais outras
utilidades do sistema ?

10. Quais as melhorias no campo decisério advindas com a implantacdo do sistema ?

11. O que pode ser melhorado no sistema de informagdes financeiras atual ?

IV — A utilizagdo dos dados gerados pela(s) ferramenta(s) de gestdo financeira no
planejamento estratégico

12. As informagdes geradas através da(s) ferramenta(s) da gestdo financeira sdo

utilizadas na elaborag@o do planejamento estratégico da empresa ? Como e por quem ?
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13. A existéncia de um banco de dados financeiro melhorou o processo de planejamento

estratégico ? Como ?



