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Como Coordenador do curso de Ciéncias Contabeis EAD, é uma satis-
facao e um privilégio apresentar mais um de nossos e-books, que fazem
parte de uma coletanea cujo conteudo foi inteiramente produzido por
nossos professores, o que concede um selo de qualidade e uma identidade
da UFPE aos materiais didaticos.

Nao posso me furtar em ressaltar que o EAD se constituiu num divisor
de aguas no contexto educacional, notadamente num pais com dimen-
sdes continentais como é o Brasil, tendo a sua essencialidade mais que
evidenciada com a crise sanitaria imposta pela pandemia da COVID-19,
que obrigou a humanidade a copiar o modelo do EAD como saida para
a continuidade das atividades académicas nos mais diversos niveis da
educacao.

A interatividade, flexibilidade, praticidade e metodologias inovadoras
permitem que o aluno do EAD assuma grande protagonismo na dinamica
de construgao do seu conhecimento, sendo-lhe exigida, porém, muita
disciplina e foco para o alcance dos seus objetivos. Neste momento, o
professor figura como um imprescindivel mediador desse processo de
aprendizagem.

Mas, para além disso, o estudante precisa ter a sua disposicdao um
material didatico confiavel e atualizado, que lhe ajudara a consolidar os
seus conhecimentos, uma vez que nele o aluno vai encontrar o comple-
mento da fala do professor e tera a chance de praticar o contetdo apren-
dido através de exercicios e atividades.

Assim, tenho a convicgao de que o discente de Ciéncias Contabeis EAD
da UFPE, encontrara nesta obra todo o arcabougo de conhecimentos que
Ihe sdo necessdrios, para a sua formacgao nesta disciplina, pois aincompa-
ravel expertise de nossos docentes que, além de tecnicamente capacita-
dos, tém a sensibilidade e o conhecimento do perfil dos seus alunos, nos
trazem essa seguranga.

Eu te desejo uma boa leitura!

Daniel José Cardoso da Silva, Dr.
Coordenador do Curso de Ciéncias Contabeis EAD da UFPE
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Objetivos de aprendizagem

: 1 Entender como se deu o surgimento e a evolugdo da controladoria;

: 2 Compreender a definigdo de controladoria, e a distingdo entre controla-:

: doria como ramo do conhecimento e como um setor nas empresas;

: 3 ldentificar as atribuicdes e o perfil necessario para o controller.

Introdugao

Presente no organograma de boa parte das entidades, sejam publicas ou
privadas, a controladoria exerce um papel fundamental no apoio a gestao.

Embora a controladoria se utilize sobremaneira das informagdes e dos rela-
torios produzidos pela contabilidade, € preciso entender que cada uma delas
tem finalidade e objetivos proprios no contexto organizacional. Além disso, a
controladoria também é subsidiada por uma variedade muito grande de dados,
0s quais sao provenientes dos mais diversos setores da empresa.

Assim, nesse capitulo, iremos observar o contexto historico e as neces-
sidades das empresas do inicio do século XX que originaram o que hoje nés
chamamos de controladoria. Isso vai facilitar sua compreensao das caracte-
risticas, particularidades e atribuicdes daquele 6rgdao. Também discutiremos
a controladoria como uma ciéncia, e qual é o seu objeto de estudo. Por fim,
conheceremos melhor o controller, profissional responsavel pela coordenacao
da controladoria nas organizagoes.

Vamos 1a?

1.1 As origens da controladoria

E preciso dizer que, historicamente, a controladoria vem sendo praticada ha
séculos, pois os primeiros registros de sua atividade sado do setor publico inglés
e do norte-americano, no inicio do século XV. Porém, o modelo de controladoria
atual surgiu e se consolidou fortemente a partir do século passado. Disseminou-se

inicialmente no ambiente empresarial norte-americano e, em seguida, espalhou-se
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Capitulo T, ., ...,
ao redor do mundo em fungéo da globalizagdo (PETERS, 2004).

Em institui¢cdes do setor privado, o primeiro registro de uma controladoria ou,
pelo menos, de um profissional com a fungéo de controller (chamado na época de
comptroller), encontra-se no ano de 1880 na Atchison, Topeka & Santa Fe Railway
System, uma empresa de transporte norte-americana. Naquele tempo, as fungoes
desempenhadas por aquele empregado eram quase que totalmente relacionadas
a gestao financeira da entidade (WEBER; SCHAFFER, 2008).

Considera-se que a atividade da moderna controladoria tenha se desenvol-
vido nos primeiros vinte anos do século XX, mais precisamente em sua segunda
década.

Naquele periodo, ainda como um reflexo da recente revolugao industrial,
houve a expansao da industria e o crescimento sem precedentes, em tamanho
e em complexidade, das unidades de negdcios individuais, criando-se a necessi-
dade de uma contabilidade e de controles financeiros mais exatos, adequados e
desenvolvidos cientificamente (SCHMIDT, SANTOS, 2006).

Em paralelo, verificava-se o aumento de fusdes entre as grandes empre-
sas, em especial nos EUA. Esse fendmeno comegou ainda durante a revolugao
industrial e deu origem, no inicio do século XX, aos grandes conglomerados, que
possuiriam, a partir de entao, subsidiarias e filiais, muitas deles transnacionais.
A partir de entdo, seguiu-se uma tendéncia a descentralizagdo como estratégia

natural para o melhor controle das organizagdes.

Pesquise

Para pensar sobre controles eficazes, assista ao filme Enron: os mais
espertos da sala, inspirado num dos maiores escandalos corporativos

americanos.

Daquela época até a atualidade, as fungdes do controller (em ultima andlise,
da prépria controladoria) evoluiram e se desprenderam da operacionalizagdo
contabil e financeira das firmas, passando a ocupar um lugar mais estratégico e

relevante. O foco da controladoria e — por que nao dizer? — sua missao, passa a
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Capitulo T, ., ...,
ser a continuidade e desenvolvimento das organizagdes, com énfase na otimiza-
cao dos seus resultados globais.
Atualmente, o profissional responsavel pela controladoria é visto como uma
parte fundamental do planejamento estratégico de longo prazo e da gestao corpo-
rativa (KALLSTROM, 1990).

1.2 A controladoria no Brasil

Aqui no Brasil, a controladoria, ou a posi¢cao de controller, foi introduzida a
partir de 1960, com a vinda de empresas multinacionais dos Estados Unidos. Os
primeiros controladores foram aproveitados dentre os profissionais responsa-
veis pela contabilidade ou setor financeiro disponiveis no mercado brasileiro. As
primeiras fungdes e atribuicdes desses profissionais eram basicamente ligadas
aos registros contabeis e as demonstracdes financeiras que lhes sdo decorrentes.

Entretanto, apenas os relatorios contabeis e seus demonstrativos ja ndo
conseguiam atender as necessidades de informacgao, em especial as dos usuarios
internos. Os gestores se queixavam de que nao compreendiam os dados forne-
cidos pela contabilidade, e de que esta, por sua vez, ndo apresentava uma visao
sistémica do negdcio. Diante disso, separar a fungao contabil da fungao finan-
ceira foi a alternativa adotada para se adequar a essa nova forma de fazer negé-
cios, desenvolvendo-se, assim, uma nova funcao: a controladoria (FIGUEIREDO;
CAGGIANO, 2008).

1.3 Definigao, objeto de estudo e fungoes da controladoria

E possivel que vocé encontre na literatura académica diversas definicdes
adotadas por diferentes autores, as quais terdo relagdo com a abordagem de
suas obras e, muitas vezes, com suas convicgdes pessoais sobre o tema.

Neste estudo, optei por utilizar a definicdo apresentada por Borinelli (2006),
fruto da tentativa de jungao dos escritos dos principais teéricos desse assunto.

Esse autor alerta que podemos definir a controladoria sob trés aspectos:
conceitual, procedimental e organizacional.

No aspecto conceitual, trata-se da controladoria como ramo do conhecimento.

Controladoria 0
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Ja no aspecto procedimental, atribuem-se as atividades e fungdes a controlado-
ria, a partir do que é preconizado pelo aspecto conceitual. Por fim, no aspecto
organizacional, define-se a localizagao da controladoria como unidade dentro do

organograma da empresa.

1.3.1 Aspecto conceitual

Sob este aspecto, entenderemos a controladoria como um “conjunto de conhe-
cimentos que se constituem em bases tedricas e conceituais de ordem opera-
cional, econdmica, financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de
gestdo organizacional.” (BORINELLI, 2006, p. 105).

Tais bases tedricas sao fundamentadas nos mais diversos ramos do conhe-

cimento, como se pode observar, logo abaixo, no quadro 1.

Quadro 1 - Ciéncias que contribuem com a controladoria

Ramo do conhecimento Contribuicao para a controladoria

Empresta o arcabougo conceitual, sistemas, métodos e a prépria
teoria para informar, identificar, classificar, registrar, mensurar,
acumular e sumarizar as transagoes e eventos decorrentes das
operagdes realizadas pelas entidades.

Contabilidade

Auxilia a compreender o funcionamento, evolugao, crescimento e

Administragao o ~
comportamento das organizagdes e gestdo dos recursos.

Possibilita o estudo da forma pela qual os individuos fazem suas
escolhas e decisbes econdmicas/financeiras, para que os recur-

Economia o . ~ .
sos possam contribuir para a satisfacdo das necessidades das
organizagoes.
Permite analisar o conjunto de leis, normas, regras que exige
Direito dos homens e das entidades juridicas determinadas formas de
conduta.
Estatistica Auxilia no estudo da organizagao via descrigao, discusséao, analise
e interpretacdo de dados presentes, passados e futuros.
o Disponibiliza meios para se calcular as operagées em tempo real.
Matematica ) .
Por exemplo: momentum accounting.
. . Auxilia no estudo do comportamento humano, suas motivagoes,
Psicologia . :
valores, estimulos e atitudes.
Fisica Disponibiliza meios para se calcular as operagées em tempo real.

Por exemplo: momentum accounting.
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Permite estudar a sociedade, suas relagdes e suas formas de se

Sociologia . .
organizar e se auto-organizar.

[Como conjunto de conhecimentos advindos de varias ciéncias, a controladoria possibilita a
compreenséao da organizagdo como um fluxo continuo de transformacoes.

Fonte: Rocha (2018, p. 42), com pequenas adaptagoes

Gostaria de chamar sua atencao para o fato de que, mesmo sendo municiada
por diversos ramos do conhecimento, o modelo contabil-financeiro é preponde-
rante na concepc¢ao da controladoria. Explicarei melhor esse modelo nos proéxi-
mos capitulos, mas, para 0 momento, vou mencionar que ele se divide em trés
componentes, segundo a proposigao de Figueiredo e Caggiano (2008):

+ Org¢amento: instrumento direcional utilizado pela administragdo das

empresas para planejar seus objetivos;

+ Custos: gastos, ou sacrificios, despendidos pelas organizagdes para
alcancgar aqueles objetivos planejados no orcamento;

« Contabilidade: sistema que subsidia a tomada de decisao, fornecendo
informacdes a respeito de eventos que impactam o patriménio das
empresas.

« Contabilidade financeira: voltada para os usuarios externos
(fisco, 6rgaos reguladores, acionistas etc.), registra e evidencia
o desempenho passado;

+ Contabilidade gerencial: voltada para os usuarios internos (nota-
damente os tomadores de decisdo), evidencia e tenta projetar o

desempenho futuro.

Reflita:

Os termos “contabilidade gerencial” e “controladoria” se originaram
nas empresas americanas do século XIX. O mundo angléfono prefere
o primeiro para o provedor de informagdes da gestdo financeira. Na
Alemanha, usa-se “controladoria”, que € um ramo independente da admi-
nistragdo de empresas alema.

Controladoria 11
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1.3.1.1 Categorizagcao da controladoria como ramo do

conhecimento

Levando-se em conta a classificagdo proposta por Marconi e Lakatos (2003,
p. 81), a controladoria deve ser enquadrada entre as “ciéncias factuais sociais”,
pois, segundo Chanlat (1999, p. 21) as ciéncias sociais se prestam a tornar inteligi-

vel a vida em sociedade, seja em algum aspecto particular, ou em sua totalidade.

Vocé sabia?

Marconi e Lakatos (2003) dividem as ciéncias da seguinte maneira:
Ciéncias formais: Légica e matematica;
Ciéncias factuais naturais: Fisica, quimica, biologia e outras;

Ciéncias factuais sociais: Antropologia cultural, direito, economia, poli-

tica, psicologia social e sociologia.

1.3.1.2 Objeto de estudo da controladoria

Dentro da proposicao tedrica de Borinelli (2006, p. 109), as organizagdes de
um modo geral (ou, em Ultima andlise, “o modelo organizacional”) seriam o cerne
ou esséncia da controladoria no que diz respeito ao seu objeto de estudo. Para
ele, o ramo de conhecimento “controladoria” estaria especialmente interessado
em trés questdes principais:

O processo da gestao, notadamente nas fases de planejamento e controle,
atentando para a gestao operacional, econdmica, financeira e patrimonial;
As necessidades de informacao, materializadas nos modelos de decisao
e sistemas de informacao;

O processo de formacao dos resultados da organizagao, contemplando o

modelo de mensuragao e o modelo de identificagdo e acumulagéo.

Controladoria 12
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1.3.2 Aspecto organizacional

Entenda que a controladoria estara inserida no organograma da empresa,
podendo figurar como uma diretoria, geréncia, superintendéncia, staff e outros.

Na visao do aspecto organizacional, a controladoria € um subsistema do
sistema organizacional-formal. Um segmento de uma estrutura maior e complexa.
Percebe-se, entao, que ela fara parte da estrutura organizacional.

Na qualidade de unidade administrativa, a controladoria tera o seu corpo de
técnicos, o seu responsavel (controller) e as suas responsabilidades delegadas,
entre outros. Sua finalidade é garantir informagdes adequadas a tomada de deci-
sao; colaborar com os gestores na obtencao de eficiéncia de suas areas quanto
aos aspectos econdmicos; e assegurar a eficacia empresarial, por meio da coor-
denacéo dos esforgos dos gestores das diferentes areas.

Como ja mencionei anteriormente, a énfase é na continuidade da organizagao
e na otimizagao de seus resultados.

Admitindo-se que a controladoria € uma unidade administrativa, torna-se
importante ressaltar que, no organograma da empresa, € imprescindivel que ela
ocupe um lugar de destaque para que possa cumprir a sua missdo (ROCHA, 2018).

Na pesquisa de Borinelli (2006) foi evidenciado que a controladoria aparecia
com mais frequéncia diretamente subordinada a alta administragdao da empresa,
a saber: a Presidéncia; a Vice-Presidéncia de finangas; a Vice-Presidéncia admi-
nistrativa e financeira; ou ao Conselho de administracao.

Para alguns autores (e ainda ndo ha consenso), a controladoria é um 6rgéo de
staff, ja que cada gestor tem autoridade para controlar a sua area e se responsa-
biliza por seus resultados. Para outros, no entanto, o controller é um gestor que
ocupa um cargo na estrutura de linha porque toma decisdes quanto a aceitagao

de planos, sob o ponto de vista da gestao econémica (ROCHA, 2018).

1.3.3 Aspecto procedimental

Veja que, nessa abordagem, onde se analisam os procedimentos da controla-
doria e os fatores de impacto em seu desempenho, o pressuposto é que a contro-

ladoria pode ser vista como uma funcao exercida dentro da organizacgao.

Controladoria 13
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E no que consistiria essa fungao? Claramente, em proceder aos estudos das
melhores praticas a serem adotadas e a escolha dos processos, das rotinas e
dos modelos mais precisos e eficazes nas mais variadas atividades da empresa.
E natural imaginar a controladoria coordenando e norteando os esforcos nas
partes envolvidas no sistema organizacional-formal, atuando também no apoio e
orientacao, garantindo o fiel cumprimento do que se planejou.
Em funcao do porte da organizagao, a controladoria pode ser imaginada de
diversas formas: Controladoria Financeira, Controladoria de Custos, Controladoria
de Producgao, Controladoria Tributaria, Controladoria de Banking, Controladoria

Regional, Controladoria de Divisdo, entre outros (ROCHA, 2018).

1.4 O controller

O termo controller deriva do francés “counterroullour”. Ironicamente, € o
produto de um erro de tradugao do termo francés para o inglés no século XVIII
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001). As primeiras informagdes sobre a fungao de
controller na Inglaterra e nos Estados Unidos referem-se setor publico.

Ja no setor privado, como ja vimos, o controller surgiu primeiramente nas
grandes corporagdes americanas, ressaltando-se que gozava do prestigio de
ser um executivo de grande confianga do proprietario ou acionista majoritario. O
primeiro érgao de classe daqueles profissionais de que se tem registro surgiu em
1931, com a criagao do Controllers Institute of America.

Nao é dificil perceber que o papel do controller foi mudando ao longo do
tempo a medida que, além das funcdes de contabilidade, foram incorporadas a
necessidade de interagdo com outros departamentos, o suporte para geréncia, a
elaboracao de sistemas de controle para as mais diversas areas.

Séao aplicaveis ao controller as observagdes que fiz anteriormente no que
concerne aos aspectos procedimentais e organizacionais da controladoria, uma
vez que 0s papéis nesse caso se confundem.

Em que pese serem todas as suas atribuicdes revestidas de grande e igual
relevancia, ha de se dizer que a que parece mais ser identificada modernamente

com aquele profissional é a de coordenador/gestor do sistema de informacgdes
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contabeis e gerenciais da organizagao.

Ato continuo, o perfil desta fungao também precisou mudar, exigindo uma
qualificagao significativamente maior daquele profissional, inclusive nas relagdes
interdepartamentais, pois suas novas tarefas envolviam interagdes constantes

com todos os departamentos da organizagao (SOUZA, 2015).

Quadro 2 — Requisitos desejaveis para um controller

+ Bom conhecimento do ramo de atividade no qual a empresa esta inserida, bem
como as vantagens e desvantagens que afetam o setor;

+ Conhecimento da histéria da empresa e seu enquadramento com o0s seus objetivos,
suas metas e suas politicas. Conhecer quais sdo os seus problemas e as principais
oportunidades;

+ Habilidade de andlise de dados contdbeis e estatisticos e conhecimento de informa-
tica suficiente para propor modelos de integragéo dos diversos dados;

+ Boa comunicagdo oral e escrita, haja vista sua necessidade de comunicar os fatos
interna e externamente;

+ Profundo conhecimento dos principios contabeis e implicagdes fiscais que afetam

o resultado empresarial.

Fonte: Bruni (2010) baseado em Figueiredo e Caggiano (2008)

Atualmente, nos EUA, o controller é geralmente um Certified Public Accountant
(CPA) ou um Certified Management Accountant, ou seja, um contador de gestéo
certificado (CMA) (ou contador gerencial certificado). Em grandes empresas, ele
ou ela pode ter tido experiéncia em contabilidade publica. Em todas as empresas,
tal profissional é responsavel por todas as demonstragdes financeiras. O control-
ler é, via de regra, um funcionario da empresa e, geralmente, se reporta ao diretor
financeiro (DRAKE; DINGER, 2001; SOUZA, 2015).

Aqui no Brasil, nos dias de hoje, o controller nao precisa ser obrigatoriamente
um contador. Na pratica, sdo encontrados profissionais das mais diversas origens
exercendo essa fungao. Obviamente, independente da sua formagao académica,
sao requeridos do titular da controladoria conhecimentos aprofundados nas disci-

plinas que ja mencionei anteriormente, incluindo-se também a contabilidade.

Controladoria 15



Capitulo 1

Revisando

Como vimos, a controladoria ja é praticada ha séculos no ambiente da ativi-
dade publica. Na atividade privada, a evolugao e expansao fabril pds-revolu-
¢ao industrial, além das fusdes, incorporagdes e internacionalizagdes, foram
responsaveis por introduzir a controladoria como uma fung¢ao no ambiente
organizacional.

Assim como no restante do mundo, aqui no Brasil, os primeiros profissio-
nais de controladoria foram recrutados entre chefes de setores de contabili-
dade ou do setor financeiro. Atualmente, o controller é um profissional do qual
sdo exigidas as mais diversas competéncias técnicas e de relagao interpessoal.

Inicialmente, a missao da controladoria era totalmente ligada ao controle.
Mas, acompanhando a evolugao natural dos modelos de negdcio, a controla-
doria hoje também zela pela continuidade, desenvolvimento e otimizagao do
resultado das organizagoes.

Podemos definir a controladoria sob trés aspectos: a) aspecto conceitual,
como ramo do conhecimento; b) aspecto procedimental, atribuindo atividades
e funcdes a controladoria, derivando do aspecto conceitual; e c) aspecto orga-
nizacional, definindo-se a localizagao da controladoria como unidade dentro do

organograma da empresa.

Saiba mais

Video Revolugao Industrial, canal toda matéria.

TODA MATERIA. Revolugao Industrial. Youtube, 2020. Disponivel em:

https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=aVQ_1srdzK4&feature
=youtu.be. Acesso em: 03 de margo de 2022.
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Artigo Perfil do controller e a evolugao histoérica da profissao no contexto

brasileiro, de Fiirst, Pamplona, Lavarda e Zonatto.

FIIRST, C.; PAMPLONA, E.; LAVARDA, C. E. F,; ZONATTO, V. C. da S. Perfil
do controller e a evolugéo histdrica da profissdo no contexto brasileiro.
Enfoque: Reflexdo Contabil, Maringd, v. 37, n. 2, p. 1-20, 2018. Disponivel

em: http://periodicos.uem.br/ojs/index.php/Enfoque/article/view/33342/
pdf. Acesso em: 05 nov. 2020.

Artigo Fungoes da controladoria: uma analise no cenario brasileiro, de

Rogério Lunknes, Darci Schnorrenberger e Fabricia Rosa.

LUNKES, Rogério Jodo, SCHNORRENBERGER, Darci; ROSA, Fabricia Silva
da. Fun¢des da controladoria: uma analise no cenario brasileiro. Revista

brasileira de gestao de negécios, Sao Paulo, v. 15, n. 47, p. 283-299, 2013.
Disponivel em: https://rbgn.fecap.br/RBGN/article/view/1185/955. Acesso
em: 23 set. 2020.
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. A controladoria no planejamento .
* e controle das organizagoes .

Controladoria

Daniel Joseé Cardoso da Silva




Objetivos de aprendizagem

: 1 Entender a miss3o e visdo da Controladoria no cotidiano das empresas,:
: observando de maneira mais pratica como se da a sua atuagéao no planeja-:
: mento e controle das organizagdes participando na elaborag&o dos planos:

: estratégicos e operacionais;

: 2 Entender, além de aplicar, o orgamento como instrumento de planeja-:
: mento e controle, como também sera possivel analisar as variagées do tipo:
: preco e quantidade, além de criar relatérios gerenciais do planejamento e:

: do controle.

Introducgao

Neste capitulo passaremos a entender de forma mais pratica a atuagao da
controladoria no contexto empresarial. Veremos a missao e visao da contro-
ladoria e como ela contribui para o cumprimento da missao da prépria organi-
zacao em si. Observaremos, dentro do processo de gestao, a contribuicdo da
controladoria no planejamento e controle das firmas, além da elaboragao dos
planos estratégicos e operacionais e respectivos relatérios.

Conforme mencionei no capitulo passado, o modelo contabil-financeiro é
aceito com predominancia, no que se refere ao aspecto conceitual da contro-
ladoria. Neste capitulo conheceremos um dos seus componentes: o orga-
mento. Assim, também o veremos no ambiente do planejamento e controle
das entidades.

Por fim, analisaremos problemas envolvendo variagbes de preco e quanti-
dade, para a tomada de decisao.

Vamos 1a?
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2.1 Missao, visao, crengas e valores das organizagoes

A partir de diversos estudos como o de Bertalanffy (1977), as organizagdes
passaram a ser vistas como sistemas abertos, como organismos vivos, devido a
dindmica das suas relagdes com agentes presentes em seus ambientes: interno
e externo. Como exemplos desses agentes teriam: clientes, fornecedores, colabo-
radores, governos, acionistas, sociedade etc. Dessa maneira o enfoque sistémico
permite uma melhor compreensao das nogdes de eficiéncia e eficacia do sistema
empresa e seus subsistemas.

Segundo a proposta de Catelli (2010), os subsistemas de uma empresa seriam:
subsistema institucional, subsistema gerencial, subsistema operacional, subsis-
tema organizacional, subsistema de comunicagao, subsistema de informacao e

subsistema humano comportamental.

Vocé Sabia?

Ateoria geral dos sistemas se fundamenta em estudos do biélogo aleméao
Ludwig Von Bertalanffy, em 1920, e vé toda forma de organizagdo como

um sistema.

A declaracao das missdes, crencas e valores visa retratar, inicialmente, o
pensamento dos sécios para qual caminho e como a organizagao deve caminhar.
Outro ponto que pode ser visualizado através dessa declaragao é a propria cultura
organizacional, que nada mais é do que os modos e costumes que a empresa
adota nas suas operagoes (SILVA et al., 2010).

Segundo Pereira (2001, p. 51), “A missao da empresa, que se refere a razdo de
sua existéncia, caracteriza-se como o elemento que orienta e integra suas partes
(subsistemas), constituindo-se num objetivo permanente e fundamental para sua
atuacao”. Pode-se inferir que a propria subsisténcia e continuidade da firma vao
depender do cumprimento dessa missao.

Também se pode imaginar que: a proximidade dos agentes ja mencionados

acima e as organizagdes, sera influenciada pela identificacdo daqueles com a

Controladoria 21



Capitulo 2, ., .. ..
especificacao (declaragcao) de como a empresa pretende agir perante o ambiente
(interno ou externo) e serve como um meio de se alinhar expectativas, a fim de
cumprir objetivos mutuos. Entende-se que esses objetivos estejam presentes na
missao institucional, bem como a forma de atuacao da organizacao, e, portanto,
deve ser percebido nas decisdes e atos realizados pela organizagdo em qualquer
um de seus diversos niveis (SILVA et al., 2010).

Ja a visdo institucional, nas palavras de Rocha (2018), significa a explicitacdo
do que se idealiza para a organizacao. Envolve desejos de onde se quer chegar,
compreendendo temas como valores, desejos, vontade, sonho e ambi¢cdo. Com
relagdo aos valores das instituigdes, Gouillart e Kelly (1995, p. 37) afirmam que:
“Por tras de toda intengao estratégica, operando como fator de equilibrio entre os
varios componentes, esta um conjunto de valores e crencas. Explicita ou intrin-
secamente, eles guiam as decisdes da vida corporativa.” Aqueles autores ainda
acrescentam que os referidos valores e crengas sejam coerentes e consistentes,
pois ird, inclusive, definir os comportamentos inegociaveis da empresa servindo
de “boias luminosas” para a navegagao em areas nevoentas, formando dessa

maneira a cultura da empresa.

Pesquise:

Que tal dar uma navegada pela internet, visitando os sites institucionais
de empresas de varios tipos e tamanhos, identificando e comparando
suas declaragdes de Misséao, crencgas e valores? Analise-as e tire suas

conclusoes.

2.1.1 A missao da controladoria versus a missao da organizacgao

Como vimos no capitulo passado, com sua natural evolugao, a controladoria
passou a se preocupar com a continuidade das firmas. Assim, pode-se enxergar
uma clara relagao entre o papel da controladoria e a missao institucional da orga-
nizacao. Caberia a controladoria zelar e contribuir proativamente para o cumpri-

mento da missao e visao empresarial, atuando também como guardia dos valores
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e crengas da entidade ou, em ultima analise, da propria cultura organizacional.
Obviamente, o resultado global da empresa e a busca pela sua otimizagao
também estao no escopo da controladoria e devem ser plenamente compativeis

com a missao, crencas e valores declarados pela prépria organizacao.

2.2 A controladoria e o processo de gestao das empresas

0 quadro 1, logo abaixo, apresenta as etapas do processo de gestao, segundo
a proposta de Borinelli (2006). Vale ressaltar que ha diferencas ou pequenas varia-
¢cOes entre o ponto de vista daquele pesquisador e outros autores. Mas o mérito
dessa forma de apresentacao é facilitar o entendimento da atuagao da controla-
doria mantendo o embasamento tedrico, com foco no resultado de cada etapa do
processo de gestao. Além disso, percebe-se uma sequéncia l6gica desde o inicio
e até o fim de cada etapa, como também se caracterizarem por serem atividades
fim (BRUNI, 2010).

Quadro 1 - Etapas do processo de gestao

+ Planejamento: estabelecimento de objetivos, metas e planos;

Orgamento: transformagéo dos planos em orgamento operacional e
financeiro;

+  Execugao: implementagao dos planos;

Controle: observagao e mensuragdo o desempenho, comparando o
real do esperado e analisando suas variagdes e suas causas;

+ Medida Corretiva: sugestdo, implementagdo e acompanhamento de
medidas corretivas;

+ Avaliagao de Desempenho: atribuicdo de conceito ao desempenho
medido.

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de Borinelli (2006) e Bruni (2010)

A partir das etapas mencionadas acima, podemos enxergar a atuagao da

controladoria em cada uma delas, conforme demonstrado no quadro 2, a seguir:
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Quadro 2 - Atuacao da controladoria no processo de gestao

a. Planejamento: dividindo-se em estratégico e operacional.

Il. Estratégico: Analise das potencialidades internas da empresa,
objetivando o alcance de suas metas de mercado. A partir dai, a
organizagao busca se utilizar suas vantagens competitivas frente
ao cendrio de concorréncia, a fim de superar seus adversdrios. O
papel do Controller na formalizagado do planejamento estratégico
€ o de participar ativamente na escolha das diretrizes e objeti-
vos estratégicos da organizagao e consolidar os diversos planos
operacionais num planejamento global integrado.

Il. Operacional: E o momento de colocar em préatica o que se pensou
na fase estratégica do planejamento. Consiste em estabelecer as
responsabilidades e recursos: humanos, financeiros e materiais,
tudo isso inserido em um cronograma de trabalho. O Controller
acaba fazendo o papel de coordenador do plano operacional:
assessorando as unidades e fungdes organizacionais com infor-
macgoes e aconselhamentos tanto operacional quanto financeiro,
econdmico e contabil.

d. Orgcamento: Trata-se da formalizagao, através de nimeros, do plane-
jamento estratégico e operacional, os quais serdo referéncia para a
etapa de controle que sucederd a execugdo. Os Controllers atuam
coordenando todo o processo, determinando as premissas que devem
ser seguidas pelos gestores, prestando assessoria na construgao dos
resultados, consolidando todos os orgamentos.

e. Execucao: A transformacao do que foi planejado e orgado em reali-
dade. O Controller contribui com o monitoramento e apoio informacio-
nal as areas e, notadamente, a alta gestéo.

f. Controle: O controle serve para garantir que tudo saia conforme o
planejado. Segundo Prestes (2002) as principais ferramentas de
controle da gestao seriam: controle de capital de giro; controle de
contas a receber; controle de contas a pagar; controle de estoque;
controle de fluxo de caixa; controle de custos e despesas. Cabera ao
Controller coordenar todo o processo de controle. Portanto, o respon-
savel pela Controladoria, apontara os principais desvios, descobrird as
causas desses desvios, cobrara agdes corretivas por parte dos gesto-
res operacionais, repassando assim as informagdes para os gestores
estratégicos. Vale ressaltar que os controllers nao irdo executar os
controles, quem executara serdo os gestores operacionais.

g. Maedidas corretivas: O processo de medida corretiva é algo que vem
correlacionado com o controle, seria um tipo de consequéncia do
controle. Qualquer fuga desta conformidade acusada pelo controle
devera ser passivel de uma agao corretiva. O Controller tem um papel
fundamental neste processo, visto que, além de auxiliar na identifica-
¢ao de possiveis agdes, ele sera responsavel em monitorar as solu-
¢oes adotadas.

h. Avaliagdo de desempenho: A mensuragao do desempenho confronta
o que foi planejado versus o executado. Normalmente sao utilizados
indices que, podem ser comparados com indicadores médios do
setor, com o proprio desempenho da entidade, a fim de criar um diag-
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nostico daquilo que se considera como bom ou mau desempenho.
Os Controllers sdo fundamentais nesta fase. Cabe-lhes a responsabi-
lidade da mensuragao do desempenho, contribuindo ainda com auxi-
lio na escolha dos indicadores e na avaliagao, propriamente dita, do
desempenho.

Fonte: Elaboragdo do autor a partir de Bruni (2010)

Vocé Sabia?

Nas pequenas empresas, geralmente o controller é também o gestor, ou

seja, representam a mesma pessoa que geralmente é o proprietario.

2.3 Visao introdutdria de orgamento empresarial

Um orgamento é um plano detalhado de aquisi¢ao e uso de recursos, financei-
ros e de outros tipos, durante um periodo determinado. E um plano para o futuro,
expresso em termos quantitativos e formais (GARRISSON; NOREEN; BREWER,
2012).

A partir dos objetivos e metas, balizadas pela missao e visao de cada empresa,
serao desenvolvidas as premissas orgamentarias. Também chamadas de pressu-
postos, as premissas vao depender dos cenarios previstos e dos objetivos estra-
tégicos. Assim serao definidas as premissas para cada peca orgcamentaria.

A elaboragao do orgcamento é feita em etapas, iniciando-se na defini¢ao do
planejamento estratégico, onde estarao inseridas a visdo, missao e quais os obje-
tivos da empresa para curto e longo prazo (PADOVEZE; TARANTO, 2009). A figura

1, logo abaixo apresenta de forma sintética um resumo daquele processo:
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Figura 1 — Resumo do processo de elaboragao do orgamento

Revisar o
Produzir o orcamento geral a
orgamento geral partir dos objetivos
institucionais

Definigao de
Missao e objetivos
institucionais

Estruturar as
premissas

Elaborar os demais

orgamentos Aceitar ou refazer

ambientais

Estabelecer o valor Elaborar o
limitante das orgamento pelo
vendas valor limite

Fonte: Padoveze e Taranto (2009) e Pavei (2013)

O orgamento, que neste caso expressa também o planejamento, pode ser
de longo ou de curto prazo. No longo prazo sao projetados os investimentos em
ativos permanentes, pesquisa e desenvolvimento, planos de producéao e marke-
ting, as fontes de financiamento e a estrutura de capital. Ja no curto prazo sao
determinadas as ac¢des financeiras de curto prazo, de um a dois anos, e os seus
impactos na empresa. Normalmente o planejamento de curto prazo inicia-se com
previsdo das vendas (GITMAN, 2004; BRUNI, 2010).

O orgamento geral, que reflete o planejamento de curto prazo, é formado por
varios “pequenos orgamentos” separados, mas interdependentes, conforme se

pode observar na figura 2:
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Figura 2 — Orcamento geral e suas inter-relagoes
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Fonte: Pavei (2013)

O primeiro passo no processo de orgamento € a previsao e desenvolvimento
das vendas em um “orgamento de vendas”. Necessariamente ele precisa vir
primeiro, uma vez que os demais dependem dele e precisam ser construidos a
partir de uma estimativa de vendas (JIAMBALVO, 2009).

Feito o orgamento de vendas, pode-se desenvolver o orgamento de produgao
que varia de acordo com o quantitativo de vendas. Por sua vez, o orgamento de
compra de materiais diretos, mao-de-obra direta e custos indiretos de produgao
estdo, obviamente, vinculados ao nivel da produgao e formam o custo dos produ-
tos vendidos (JIAMBALVO, 2009).

Também serdo orgcadas as despesas administrativas e de venda, ou seja,
aqueles gastos que nao atribuiveis diretamente a produgao, mas que, obviamente,
também comporao o conjunto de sacrificios financeiros que a empresa devera

arcar para fazer jus a receita das vendas.
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A partir das informagdes contidas nos orgamentos ja descritos é projetada
uma demonstragao de fluxo de caixa, uma demonstragao de resultados do exer-
cicio e um balango patrimonial.

Pode-se dizer que o éxito na elaboragcado do orgamento depende em grande
parte do modo pelo qual o orgamento é elaborado. A dinamica em que os admi-
nistradores fazem suas proprias estimativas e previsdes, o chamado “orgamento
autoimposto” ou “orgamento participativo”, é visto em geral como o método mais
eficaz de elaboracao de orgcamentos (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2012).

A abordagem or¢camentaria mais comumente vista € a do orgamento incre-
mental, onde se parte do orgamento do periodo anterior e se adiciona ou se
subtrai algo, de acordo com as necessidades previstas.

Por outro lado, é possivel também se adotar o “orgamento de base zero”,
onde os administradores sdo obrigados a justificar todos os gastos orcados e
nao apenas variagdes em relagdo ao orgamento do ano anterior. Ressalte-se que
nessa modalidade de elaboracéao, a quantidade de documentos é consideravel.
Também é preciso se considerar a conveniéncia de se fazer uso desta técnica
frequentemente uma vez que, para os criticos do orgamento de base zero, o
processo, adequadamente executado e demasiadamente demorado e caro para
ser usado em bases anuais (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2012).

Claramente, os aspectos humanos envolvidos na elaboragdo de um orga-
mento, sdo fatores de grande relevancia. O excesso de tecnicismo, apegado
de forma inflexivel aos dados do orgamento, é uma das principais queixas das
pessoas que sao avaliadas por orgamento.

Deve-se ressaltar que uma das finalidades do orgamento é justamente
motivar empregados. A inflexibilidade e rigidez, neste caso, acabam sendo
contraproducentes.

Por outro lado, o enfoque de orcamento estatico € adequado para fins de
planejamento, mas é inadequado para avaliar quao bem os custos estdo sendo
controlados. E intuitivo concluir que se o nivel de atividade for mais alto que o
esperado os custos, por exemplo, serdao mais altos do que o previsto no orga-
mento estatico. Um orcamento flexivel fornece estimativas do que os custos

devem ser para cada nivel de atividade dentro de uma faixa predeterminada.
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Quando um orgamento flexivel é utilizado em avaliagdes de desempenho, os
custos efetivos sdo comparados aos que deveriam ter sido realizados no nivel
efetivo de atividade durante o periodo e ndo aos custos or¢gados no orgamento
original. Um exemplo pratico deste tipo de avaliagao sera apresentado no capitulo

4 deste livro, onde sera discutido o conceito de avaliagdo de desempenho.

Reflita:

A elaboragao de or¢camentos é, na verdade, um processo politico, onde
administradores disputam recursos e metas menos rigidas para o ano
seguinte, quem impactardo em boénus salariais e até na manutencao de

seus empregos.

Revisando

A declaragao das missdes, crencgas e valores apresenta o pensamento dos
sécios e um norte para a atuagao da empresa em seu respectivo mercado. A
controladoria tem como sua prépria missao zelar pela continuidade e otimiza-
¢ao de resultados da empresa. Assim, como atribui¢ao da sua prépria missao,
a controladoria agira proativamente com vistas ao cumprimento da missao
institucional da organizagao da qual faga parte.

A atuacdo da controladoria no processo de gestdao das organizagdes,
também decorre da sua missao. Assim o controller tera participagao na elabo-
racao dos planos estratégicos e operacionais da entidade.

0 orgamento é um plano detalhado de aquisi¢cao e uso de recursos, finan-
ceiros e de outros tipos, durante um periodo determinado. E um plano para o
futuro, expresso em termos quantitativos e formais e, naturalmente, é utilizado
nas firmas como instrumento de planejamento e controle.

Dentre as espécies de orgamento, de acordo com as principais abordagens,
pode-se encontrar: orgamento de curto e de longo prazo; orgamento de base

zero ou incremental; estatico ou flexivel.

Controladoria 29



Capitulo 2

Saiba mais

Artigo Controladoria: um estudo de caso sobre missao, crencas e valores
em uma empresa de varejo, por Daniel J. Cardoso da Silva, Luiz C. M. dos

Anjos, Andresson F. A. dos Santos e Jeronymo J. Libonati.

Disponivel em: https://periodicos.ufba.br/index.php/rcontabilidade/
article/view/4720.

Artigo A andlise da utilizagao do orgamento empresarial como ferra-

menta de gestao industrial, por Eduardo Lenz e Alexandre André Feil.

Disponivel em: https://periodicos.feevale.br/seer/index.php/
revistagestaoedesenvolvimento/article/view/408.
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Objetivos de aprendizagem L,

: 1 Compreender as decisdes de investimento, contextualizando-as no§

: ambiente da controladoria;

: 2 Relembrar conceitos de matematica financeira e contabilidade basica,

: reconhecendo-os na aplicagdo dos principais critérios de investimento;

: 3 Diferenciar critérios de avaliagdo de investimento, comparando sua§

: melhor adequacao a cada caso especifico.

Introdugao

O auxilio a tomada de decisdes de investimento se constitui numa das
mais relevantes atribui¢des do controller ou, em ultima analise, da propria
controladoria.

A maioria das empresas possui, em potencial, muito mais projetos do que
sua capacidade de financia-los. Dessa maneira é preciso se utilizar de critérios
claros e objetivos que possam nortear a decisao por investir em determinados
empreendimentos que |hes traga um maior retorno, em detrimento de outros
de menor rentabilidade.

Neste capitulo vamos conhecer alguns dos principais critérios utilizados
para avaliar investimentos: valor presente liquido, taxa interna de retorno,
payback e taxa de retorno contabil. E essencial que o profissional de controlado-
ria tenha dominio desses meios de analise, a fim de subsidiar com seguranga o

setor responsavel pela definicao e execugao dos investimentos da organizacgao.

3.1 Planejamento e decisao de investimentos

Sob o ponto de vista empresarial, encontraremos o termo “orgamento de capi-
tal”, associado ao planejamento de gastos relevantes em projetos com implica-
cOes de longo prazo, como a compra de equipamentos, langamento de produtos,
ampliagdao de numero de filiais entre outros. Tais situagdes levam o empresario,

por vezes, a escolher dentre varias op¢oes, aquela que lhe trara um maior ganho.
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As decisdes de orgcamento de capital levardo a analise da viabilidade dos investi-
mentos a serem realizados.

Podemos definir investimento como o desembolso ou sacrificio financeiro
feito no presente objetivando um retorno futuro, que podera ser representado por
um aumento da receita ou redugéo de custos.

Serao de dois tipos principais as decisdes de orgamento de capital, que impli-
cardo na analise de investimentos, as decisdes de filtragem e decisdes de prefe-
réncia. As primeiras sao do tipo que observa se um projeto consegue superar
uma condigao pré-estabelecida como, por exemplo, uma taxa de rentabilidade
minima de retorno exigida. Ja as decisdes de preferéncia vao se concentrar na
escolha de opgdes de investimento que concorrem entre si. A compra de um novo
equipamento, tendo propostas de varios fornecedores para se decidir pela mais

vantajosa para a empresa, € um exemplo de decisao de preferéncia.

Pesquise

Encontre no link a seguir um exemplo de analise de Investimentos apli-

cado a uma Empresa do Ramo Alimenticio: http://www.aedb.br/seget/

arquivos/artigos14/1220115.pdf.

Também é preciso lembrar que os investimentos geralmente envolvem um
grande prazo de realizagdo dos retornos. Intuitivamente percebemos que RS 1,00
hoje tem maior valor que o mesmo RS 1,00 daqui a um ano. Na verdade, observar o
valor do dinheiro no tempo é um principio fundamental da Engenharia Econémica
(ASSAF NETO; LIMA, 2009; FREZATTI, 2008).

Dentre as técnicas que veremos a seguir, a do valor presente e liquido (VPL) e
da taxa interna de retorno (TIR), baseiam-se em fluxos de caixa futuros estimados,
trazidos a valor presente. Isso se da pela necessidade de reconhecer a diferenca
do valor do dinheiro no tempo.

A opcao por fluxos de caixas em vez de lucro liquido contabil se justifica,
porque o regime de competéncia utilizado no confronto de receitas e despesas

nao considera a efetiva entrada ou saida de recursos no caixa da empresa no
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periodo em que o investimento estara sendo observado.

Alguns paragrafos acima foram dito que a empresa poderia se utilizar de uma
taxa de rentabilidade minima de retorno exigida. Essa taxa, também conhecida
como “taxa minima de atratividade” (TMA), ja serd fornecida nos exemplos que
serao mostrados neste e-book. No dia a dia empresarial, a TMA deve ser estimada
pelas firmas. Uma pratica comum é utilizar-se do “custo do capital”, que é obtido
se calculando a média ponderada dos custos de financiamento de capital de
terceiros (dividas) e do capital préprio (patrimonio liquido).

O quadro 1, logo abaixo, identifica as entradas e saidas de caixa mais comuns

a serem consideradas em projetos de investimento de empresas:

Quadro 1 - Fluxo, com as principais entradas e saidas de caixa

Investimento inicial (incluindo custos de instalag&o)

Necessidade de capital de giro adicional

Reparos e manutengéo

Custos operacionais incrementais

Entradas de caixa:

Receitas incrementais

Reducao de custos

Valor residual

Liberagao de capital de giro

Fonte: Elaborado a partir de Garisson, Noreen e Brewer (2012)

Logo a seguir, faremos uma rapida revisao do calculo do valor presente, depois

veremos as principais técnicas utilizadas na analise de investimentos.

3.2 Calculo do valor presente

Provavelmente, vocé ja é familiarizado com os calculos que utilizaremos neste
capitulo. Mesmo assim, iremos rever a forma de se chegar ao valor presente de

um recebimento, ou pagamento futuro.
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Para se calcular o valor presente (VP) de um montante futuro (VF) que sé
sera efetivamente recebido, ou pago daqui a um tempo n, é s6 dividir VF por 1
mais a taxa minima de atratividade (i) elevado a enésima poténcia. Um exemplo,
certamente, nos ajudara na compreensao desse calculo:
Exemplo: Qual o valor presente (VP) de RS 1.000,00 (VF) recebidos daqui a 3

(n) anos, se a taxa minima de atratividade/ou retorno (i) for de 9%?

Resolugao: VP = VF
(1+i)n
Assim: VP = —1'000’00
(1+0,09)3

O resultado da conta é RS 772,20

Outramaneira de se calcular o valor presente é aplicar o fator de valor presente,

também chamado de fator de desconto.

Fator valor presente =
(1=i)"
Obtido o fator, é s6 multiplicar pelo montante que se quer trazer a valor

presente:

Valor presente = R$1.000,00 x 0,7722 = R$722,00

Ainda temos uma outra opg¢ao, que sera utilizada nos nossos exemplos para
facilitar os calculos. E consultar os fatores em uma tabela de fatores de valor
presente. Existe uma infinidade delas, disponiveis na internet. Para ilustrar o uso,
estao disponibilizadas duas delas, logo abaixo. A figura 1 se refere ao fator de
cada periodo n. Ja a figura 2 informa o fator acumulado, para aqueles casos em
que o fluxo de caixa sera exatamente igual por todo o periodo, sendo tratado

como uma anuidade de n anos.
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Figura 1 — Tabela de fator para o valor presente de n periodos

6%
1 0.5434
2 0.8900
k1 0.8396
4 0.7921
5 0.7473
] 0.7050
7 06651
& 06274
] 0.5919
10 0.5584
11 0.5268
12 0.4970
13 0.4688
14 0.4423
15 04173
16 0.3936
17 03714
18 03503
19 0.3305
20 03118

7%

0.9346
0.8734
0.8163
0.7629
0.7130
0.6663
0.6227
0.5820
0.5439
0.5083
0.4751
0.4440
0.4150
0.3878
0.3624
0.3387
03166
0.2959
0.2765
0.2584

8%

0.9259
0.8573
07938
0.7350
0.6306
06302
0.5835
0.5403
0.5002
0.4632
0.4289
0.3971
0.3677
0.3405
0.3152
0.2919
0.2703
0.2502
0.2317
0.2145

9%

0.9174
0.8417
0.7722
0.7084
06459
0.3963
0.5470
0.501%
0.4604
04224
03875
0.3555
0.3262
02592
0.2745
0.2519
0.2311
02120
0.1945
01784

10%

0.59091
0.8264
0.7513
0.6830
0.6209
0.5645
0.5132
0.4665
0.4241
03855
0.3505
0.3186
0.2897
0.2633
0.2394
0.2176
0.1978
0.1799
0.1635
(.1486

115%

0.900%
0.&ll6
0.7312
0.6587
0.5935
0.5340
04817
0.4339
03909
0.3522
03173
0.2858
0.2575
02320
0.2090
0.1883
0.1696
0.1528
0.1377
0.1240

12%

0.892%
0.7972
07118
0.6355
0.5674
0.5066
0.4523
0.4039
03606
0.3220
0.2875
0.2567
0.2292
02046
0.1827
01631
0.1456
01300
0.1161
01037

13%

01.8850
0.7831
0.6931
0.6133
0.5428
0.4803
0.4251
03762
0.3329
0.2946
0.2607
0.2307
0.2042
0.1807
0.1599
0.1415
0.1252
0.1108
0.0981
D.086E

14%

08772
0.7695
06750
0.5921
05194
0.4556
0.3996
0.3506
01.3075
0.2697
0.2366
0.2076
0.1821
0.1597
0.1401
0.1229
0.1078
0.0946
0.0829
0.0728

Fonte: Jiambalvo (2016, p. 383)

15%

0LE696
0.7561
L6575
05718
04972
0.4323
03759
03269
0.2843
0.2472
0.2149
0.1869
0.1625
01413
0.1229
01069
0.05929
0L.OB0S
0.0703
0.0611

16%

0.8621
0.7432
0.6407
0.5523
0.4761
0.4104
03538
0.3050
0.2630
0.2267
0.1954
0.1685
0.1452
0.1252
0.1079
0.0930
0.0802
0.0691
0.0596
0.0514

20%

08333
0.6944
0.5787
0.4823
0.4019
0.3349
0.2791
0.2326
0.1938
0.1615
0.1348
0.1122
0.0935
0.0779
0.0649
00541
0.0451
0.0378
0.0313
0.0261

30%

0.7692
0.5917
0.4552
0.3501
0.2693
0.2072
01594
0.1226
0.0543
0.0725
0.0558
0.0429
0.0330
0.0254
0.0195
0.0150
0.011e
0.0089
0.0068
0.0053

Figura 2 — Tabela de fator para o valor presente acumulado para anuidades iguai

6% 7% 8% 9% 10%  11% 12% 13% 14% 15% 16% 20% 30%

1 09434 09346 05259 09174 05091 09009 0.892% 08350 08772 08696 08621 08333 07692
2 1.8334 18080 1.7833 17591 1.7355 17125 1.6901 16681 16467 1.6257 16052 15278 13609
3 26730 26243 25771 25313 24869 24437 24018 23612 23216 22832 232459 21065 1.8161
4 34651 33871 33121 32397 31699 31024 30373 29745 29137 28550 217981 25887 211662
5 4.2124 41002 39927 38897 37908 3.6959 3o048 35172 34331 33522 32743 29906 214356
6 49173 47665 46229 44850 43553 42305 41114 39975 3BBRT 3.7845 36847 33255 26427
7 55824 53893 52064 50330 48684 47122 45638 44226 42883 41604 40386 36046 28021
8 62098 5.9713 57466 55348 53349 51461 49676 47988 4.6389 44873 43436 38372 2.9247
9 68017 65152 62469 59952 57590 55370 53282 51317 49464 47716 46065 40310 3.0190
10 7.3601 7.0236 67101 64177 61446 58892 56502 54262 52161 50188 4.8332 4.1925 3.0915
11 78869 74987 71390 68052 64951 62065 59377 56869 54527 52337 S5.0286 43271 3.1473
12 B3B38 79427 75361 71607 68137 64924 61944 59176 56603 54206 51971 44392  3.1903
13 B.B527 B3577 TO038 74869 71034 67499 64235 61218 58424 55831 53423 45327 32233
14 9.2950 B.7455 B2442 77862 T3I667 69819 66282 63025 60021 57245 54675 46106 32487
15 97122 91079 85595 B.0607 76061 7.1909 68109 64624 6.1422 58474 55755 46755 32682
la 10,1059 94466 88514 83126 78237 73791 69740 6.6039 62651 59542 56685 47196 32832
17 104773 97632 9.12l6 85436 &02le 75488 7119 67191 63719 6.04721 57487 47746 32948
18 108276 10,0591 93719 87556 82014 77016 7.2497 68399 64674 61280 58178 4.8122 33037
19 11,1581 10,3356 96036 89501 E3649 78393 73658 69380 65504 6.1982 58775 48435 33105
20 11.4699 105940 98181 91285 85136 79633 74694 70248 66231 62593 59288 48656 33158

Para se chegar ao fator, é s6 procurar o cruzamento da coluna que apresenta

a TMA de 9%, com a linha 3 que representa o periodo (n) de anos que queremos

Fonte: Jiambalvo (2016, p. 383)

trazer a valor presente. Repare que o valor é exatamente 0,7722.
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Voceé sabia?

E possivel criar sua propria tabela de fatores utilizando programas edito-
res de planilhas, como: Excel ®, Apache OpenOffice, Free Office 2018, Zoho

Sheet, Google Planilhas, entre outros.

3.3 Técnica do valor presente liquido (VPL)

Inicialmente é preciso se identificar o fluxo de caixa previsto para o projeto
em analise. O fluxo é formado por entradas e saidas de caixa, conforme apresen-
tado, anteriormente, no quadro 1. As entradas representarao valores positivos e
as saidas valores negativos.

Em seguida se devem trazer todos os valores (entradas e saidas) a valor
presente, utilizando-se a mesma taxa de desconto, no caso a mesma TMA.

Por fim, verifica-se o resultado da soma de todas as entradas do projeto,
subtraindo-se entdo a soma de todas as saidas. Sera obtido dessa maneira o
valor presente liquido do investimento. A interpretacao do resultado é simples.
Caso seja igual a zero, o retorno do projeto é exatamente igual a TMA que a
empresa deseja obter. Sendo positivo, a lucratividade do projeto é superior a TMA
pretendida. Em caso negativo, obviamente, o resultado do investimento é inferior
ao minimo que a firma espera.

Para resultados iguais a zero, ou superiores, pela técnica do VPL, o investi-
mento devera ser realizado. Em caso negativo devera ser rejeitado.

Deve-se também ressaltar que para simplificar os calculos que serao apresen-
tados nos exemplos, sdo admitidas duas hipoteses. A primeira € a de que todos
os fluxos de caixa, com excegao do desembolso inicial investido, ocorrem no final
do periodo. No mundo real isso nao ocorre, podendo ser encontrados fluxos de
entrada e saida durante todo o periodo. A segunda é que todos os fluxos de caixa
gerados pelo projeto de investimento serao reinvestidos de imediato a uma taxa
de retorno igual a de retorno (GARISSON; NORREN; BREWER, 2012).

Agora vamos ver um exemplo. Suponha que uma fabrica de picolés esteja

pretendendo adquirir uma determinada maquina. Os proprietarios daquela
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empresa esperam que o novo equipamento dure cinco anos. A compra devera
implicar em reducao de desperdicios de matéria-prima, a cada ano, na ordem
de RS 2.500,00. Também, por ano, se espera uma redugédo de gasto com méo-
-de-obra de RS 15.000,00. Por outro lado, a maquina implicara em gastos anuais
com manutencéo de RS 1.000,00. A maquina custa RS 60.000,00 e se espera um
valor residual de RS 3.000,00 ao final dos 5 anos. A diretoria financeira da fabrica
determinou que a rentabilidade minima de qualquer projeto devera ser de 11%. E

entdao? A fabrica devera investir na compra daquela maquina?

Tabela 1 - Avaliagdo da compra de maquina na fabrica de picolé

Periodos Atual Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Fluxo de caixa

Precgo de

-60.000,00
compra
Redugéo
de custo de 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00 | 15.000,00
mao-de-obra
Reducdo
de custo de 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00 2.500,00
matéria prima
Manutengéo -1.000,00 -1.000,00 -1.000,00 | -1.000,00 | -1.000,00
Valor residual 3.000,00
Fluxo de
) -60.000,00 § 16.500,00 | 16.500,00 | 16.500,00 | 16.500,00 | 19.500,00
caixa total
Fator valor
1,0000 0,9009 0,8116 0,7312 0,6587 0,5935 (VLP)
presente
Total -60.000,00 § 14.864,85 | 13.391,40 | 12.064,80 | 10.868,55 | 11.573,25 | 2.762,85

Fonte: Elaboracgao propria do autor

A observacao da tabela 1 revela que o VPL é positivo, fruto da soma dos fluxos
de caixa previstos para o periodo de 5 anos. Assim, o investimento consegue
dar o retorno minimo esperado pela firma e ainda haverda um superdvit de RS
2.762,85. Os fatores de cada ano sao encontrados na tabela da figura 1, que ja

utilizamos no item anterior.
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3.4 Técnica da taxa interna de retorno (TIR)

Pode-se dizer que a TIR € uma alternativa a técnica do VPL. Semelhantemente
ao valor presente liquido, a taxa interna de retorno considera o valor do dinheiro
no tempo. E 0 que seria essa taxa interna de retorno? Seria a taxa de retorno que
iguala o valor presente da soma dos fluxos de caixa futuros com o investimento
inicial que é desembolsado (JIAMBALVO, 2016).

Dessa maneira, se a TIR do investimento analisado for igual ou maior que a
TMA, o investimento deve ser realizado. Caso seja menor, o investimento nao é
interessante, devendo ser rejeitado pela organizacao.

Utilizaremos uma maneira simplificada para fazer o calculo, incorrendo no
uso de eventual aproximacgao para viabiliza-la. Ressalte-se que com calculadoras
cientificas o calculo da TIR é feito instantaneamente. Mas, na auséncia desses
apetrechos cientificos, pode-se chegar ao valor da TIR, com o apoio da figura 2.

Partamos para um exemplo. Considere uma situagdo bem simples em que RS
1.000,00 sao investidos, para gerar ao final de cada ano, durante 4 anos, o fluxo

de caixa positivo igual a RS 350,00.

Temos que:
Valor presente = Fator valor presente x Anuidade acumulada no periodo

Assim:

Valor presente
Fator valor presente = P

Anuidade acumulada do periodo

1.000
350

Aplicando-se a formula ao exemplo, encontramos: 2,8571 =

Observando-se a figura 2, na linha correspondente ao periodo de 4 anos,
iremos encontrar o fator 2,8550 (bem préximo de 2,8571), que equivale a uma
taxa de 15%. Se a TMA determinada pela entidade for igual ou menor a esse

percentual, o investimento é viavel e deve ser executado.
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Reflita:

A taxa de retorno encontrada na TIR €&, na verdade, a taxa de juros que

corresponde ao VPL igual a zero.

No entanto, devemos lembrar que essa maneira de obter a TIR s6 funciona
se os fluxos de caixa forem exatamente iguais em todo o periodo. Em caso de
fluxos diferentes, podem-se fazer estimativas, que devem ser testadas na férmula
do VPL. Caso seja encontrado VPL negativo, deve-se aumentar a taxa, até que
se encontre o VPL igual a zero. E claramente uma maneira trabalhosa e, talvez,
contraproducente de “tentativa e erro”.

Volto a lembrar de que calculadoras cientificas e financeiras, além dos edito-
res de planilhas ja mencionados na secao: “Vocé sabia?”, solucionardao esse

problema em segundos.

3.5 Técnica do periodo de payback

Neste modelo de avaliacao, o periodo de payback é a énfase da andlise. Em
outras palavras, o tempo em que o projeto leva para recuperar, com seus rece-
bimentos, o investimento inicial que foi despendido pela entidade. Esta técnica
apresenta como seu maior atrativo, a simplicidade do calculo a ser feito, como
veremos no exemplo que apresentaremos.

Essa abordagem induz as empresas a acharem mais interessantes aqueles
projetos que tenham periodos de payback, menores tanto quanto possivel. Outra
opgao é aceitar investimentos em que o tempo de payback seja inferior que algum
critério pré-estabelecido.

O periodo de payback é geralmente estimado em anos. Quando os recebi-
mentos liquidos de caixa forem iguais em todos os anos, pode-se usar a formula
abaixo para calcular o periodo:

, Investimento necessario
Periodo de payback =

Recebimento liquido anual de caixa
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Vejamos um exemplo: Uma determinada firma necessita adquirir um novo
equipamento. Dois fornecedores apresentam propostas, que chamaremos de
or¢camento A e orgamento B. O orgamento A apresenta um custo de aquisi¢ao
de RS 45.000,00 e promovera uma reducéo de custos na ordem de RS 15.000,00
a cada ano. O orcamento B custa RS 42.000,00 e também reduzira os custos
operacionais em RS 15.000,00 por ano. Qual deve ser o orgamento aceito para o

investimento, utilizando a técnica do payback?

Periodo de payback do orgamento A = R A0 = 3 anos
RS 15.000,00

Periodo de payback do orgamento B = R ARG = 2,8 anos
RS 15.000,00

Assim, pelo critério de payback, o orcamento aceito devera ser o “B”, pois o
periodo de payback é mais curto.

No entanto, a técnica do payback ndao € uma medida fiel da rentabilidade de
um investimento (GARISSON; NOREEN; BREWER, 2012, p. 546). Na verdade, ele
apenas informa o periodo em que o investimento de recursos inicial é recupe-
rado, sem levar em conta outras caracteristicas do projeto que podem ser mais
ou menos vantajosas para a firma e que ocorram depois do periodo de payback.

Outra restricdo a técnica do payback é que ela nao considera o valor do
dinheiro em face ao tempo decorrido. Assim, “Ao ignorar o efeito do dinheiro
no tempo, distorce o resultado obtido e apresenta como Payback um resultado
menor ou igual ao valor correto, isto &, associa-se um risco, menor ou igual ao
que provavelmente estard sujeito o projeto de investimento em estudo (LIMA et
al., 2013, p. 166).

Uma medida que se pode tomar para tentar corrigir esse problema seria o uso
de uma taxa de desconto (TMA, por exemplo), a exemplo do que se faz com o
VPL. Observe no quadro 2 como ficaria 0 exemplo anterior sob a 6tica do payback
descontado, assumindo uma TMA anual de 12%. Percebe-se que o fluxo de caixa
a cada ano seria diferente, o que nao permite o uso da férmula que mostramos

inicialmente. Também fica claro que considerando os fluxos descontados o
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periodo de payback dos dois orgamentos aumenta.

Quadro 2 — Analise dos orgamentos com o payback descontado

Orcamento A Orgcamento B

Entradas lig. | VLP Saldo Entradas ligq. | VLP Saldo
inicio -45.000,00 -42.000,00
1°ano 15.000,00 13.392,86 -31.607,14 15.000,00 13.392,86 -28.607,14
2°ano 15.000,00 11.957,91 -19.649,23 15.000,00 11.957,91 -16.649,23
3°ano 15.000,00 10.676,70 -8,972,53 15.000,00 10.676,70 -5.972,53
4° ano 15.000,00 9.532,77 560,24 15.000,00 9.532,77 3.560,24
TMA 12%

Fonte: Elaboragao propria do autor

Para saber o momento preciso do payback, é sé dividir o ultimo saldo nega-
tivo pela soma dele mesmo com o primeiro saldo positivo. Deve-se usar o médulo
de todos os valores envolvidos na conta. Dessa maneira, calcula-se a proporgao
que indica o instante do periodo (ano) quando o valor investido é recuperado. Veja
logo abaixo a memoria de calculo dos dois orgamentos:

Orgamento A: 8.972,53/ (8.972,53+560,24) = 0,9412, ou 94,12% de um ano.
Logo, o payback descontado seria de aproximadamente 3 anos e 11 meses.

Orgamento B: 5.972,53/ (5.972,53+3.560,24) = 0,6265, ou 62,65% de um ano.
Logo, o payback descontado seria de aproximadamente 3 anos e 7 meses.

Por outro lado, apesar de todas as limitacdes, o método do payback pode
ter sua utilidade como uma etapa de “filtragem” na analise de projetos. Pode-se
considerar o periodo de payback como uma condi¢ao para que se analise mais a

fundo uma determinada proposta.

3.6 Taxa de retorno contabil (TRC)

Esta técnica padece do mesmo mal do payback simples (ndo descontado),
que é ignorar o valor do dinheiro no tempo.

A maneira de se calcular é bastante simples. A TRC é a média do lucro apds o
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imposto de renda do projeto, dividido pelo investimento médio do projeto. Abaixo,

no quadro 3, estao apresentados os dados do lucro liquido e do fluxo de caixa de

dois supostos projetos, para ilustrar o uso da TRC:

Quadro 3 - Lucro liquido e fluxo de caixa dos projetos 1 e 2

Projeto 1 (em RS) Projeto 2 (em R$)
Ano 1 Receita 90.000,00 70.000,00
Despesas operacionais exceto
Q) L 20.000,00 20.000,00
depreciacdo
¢ Depreciagao 50.000,00 50.000,00
) Receita antes dos tributos 20.000,00 0
¢ Tributos 8.000,00 0
Lucro liquido 12.000,00 0
+) Depreciagao 50.000,00 50.000,00
Fluxo de caixa 62.000,00 50.000,00
Ano 2 Receita 90.000,00 111.000,00
Despesas operacionais exceto
0 pesas operacionais - €xcetof ,4 600,00 20.000,00
depreciacédo
Q] Depreciagao 50.000,00 50.000,00
) Receita antes dos tributos 20.000,00 41.000,00
Q) Tributos 8.000,00 16.400,00
Lucro liquido 12.000,00 24.600,00
+) Depreciagéo 50.000,00 50.000,00
Fluxo de caixa 62.000,00 74.600,00

Fonte: Adaptado de Jiambalvo (2016, p.262)

Considere que o investimento inicial em ambos os casos seria de RS

100.000,00. A Depreciacgao, por ter efeito apenas econémico e nao financeiro, é

adicionada ao lucro liquido para que se obtenha o fluxo de caixa dos projetos. A

tributagdo é de 40% e o custo de capital (TMA) é de 15%.

Para este calculo, o investimento médio é igual ao investimento inicial divido

por dois (2). Assim, temos:
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Taxa de Retorno Contabil (TRC) =

TRC projeto 1 é igual a

TRC projeto 2 é igual a

Capity

Lucro médio liquido

Investimento médio

(12.000,00 + 12.000,00) +2

=0,24

1000.000,00 + 2

(00,00 + 42.000,00) =2

100.000,00 =2

=0,25

0 3

Baseando-se nas informacdes do exemplo, o projeto 2 tem TRC maior que a

do projeto 1, sendo, por esse critério, a alternativa mais interessante para a firma.

Podemos fazer uma analise adicional, levando-se em conta o custo do capital

(TMA) de 15%, calculando o VPL dos fluxos de caixa dos dois projetos, conforme

demonstrado no quadro 3.4:

Periodos

Quadro 4 - Comparacgao do VPL dos projetos

Projeto 1

Fluxos de caixa

Fator do valor

Valor presente

Periodos

Fluxos de caixa

Fator do valor

presente
0 (100.000,00) 1,0000 (100.000,00)
1 62.000,00 0,8696 53.915,20
2 62.000,00 0,7561 46.878,20
VPL 793,40

Projeto 2

Valor presente

presente
0 (100.000,00) 1,0000 (100.000,00)
1 50.000,00 0,8696 43.480,00
2 74.000,00 0,7561 56.405,06
VPL 114,94

TMA = 15% a. p.
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Pode-se ver que quando considerado o valor do dinheiro no tempo, o0 segundo

projeto passa a ter VPL negativo, passando a nao interessar a empresa.

Revisando

Vimos neste capitulo que a analise de investimentos é uma fungédo de
extrema relevancia que faz parte da rotina operacional das empresas.

Assim, o profissional de controladoria precisa estar apto a municiar os
responsaveis pela tomada de decisao de investimentos, com o maior niumero
de informacdes relevantes acerca da viabilidade, pontos fortes e fragilidades,
do ponto de vista econdmico, daqueles projetos que estejam sob analise de
sua organizacgao.

Foram apresentadas as técnicas mais comumente utilizadas para aquele
tipo de analise: VPL, TIR, payback e TRC.

Na pratica todas elas tém seus prés e contras. O importante é que vocé
perceba que o controller precisa ter dominio sobre todas elas e, dependendo da
necessidade, fazer aplicagdes daquelas mais apropriadas conforme a situagao

exigir.

Saiba mais

Artigo O uso das técnicas de valor presente liquido, taxa de interna de
retorno e payback descontado: um estudo de viabilidade de investimentos

no grupo Breda ltda, de FANTI, Leonardo Donizete, et al.

FANTI, Leonardo Donizete, et al. O uso das técnicas de valor presente
liquido, taxa de interna de retorno e payback descontado: um estudo de
viabilidade de investimentos no grupo Breda ltda. Desafio Online, Campo
Grande, v. 3,n. 1, p. 1141-1157, Jan-Abr. 2015. Disponivel em: https://perio-
dicos.ufms.br/index.php/deson/article/view/1251. Acesso em: 15 nov.
2020.
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Artigo O impacto da incorporagao da inflagao na analise de projetos de

investimentos, de Joana Siqueirade SouzaeFrancisco JoséKliemann Neto.

SOUZA, Joana Souza. de; FRANCISCO, José Kliemann Neto. O impacto
da incorporagao da inflagao na analise de projetos de investimentos.
Producao, v. 22, n. 4, p. 709-717, set./dez. 2012. Disponivel em: https://
www.scielo.br/j/prod/a/FnXFVfPfJcpTwxZQR7QkW4y/?lang=pt&format=
pdf. Acesso em: 17 mar. 2022.

Video O que é uma empresa?, de Alexandre Assaf Neto

PURCS online. O que é uma empresa? | Alexandre Assaf Neto, para PUCRS

Online. Youtube, 2016. Disponivel em: https://youtu.be/wEEf1Id9W_4.
Acesso em: 14 nov. 2020.
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Objetivos de aprendizagem L,

: 1 Entender o conceito de avaliagdo de desempenho, percebendo a neces-§

. sidade das firmas de mensurar seus resultados;

2 Reconhecer os principais tipos de indicadores de desempenho, compre-§

endendo as suas principais caracteristicas;

: 3 Identificar alguns modelos de avaliagdo de desempenho, observando a:

sua adequada aplicagao.

Introducgao

Entre os anos de 1930 a 1960, enfatizou-se sobremaneira a gestao de
pessoas, notadamente no que concerne a processos regulatérios e desempe-
nho. (SILVA, 2019).

0 modelo de gestao descentralizado, onde se divide a organizagdao em
subunidades que, somadas, compde a prépria empresa, acaba criando a neces-
sidade de se avaliar aquelas unidades e os seus gestores, respectivamente.
Pode-se enxergar ao menos duas razdes para se fazer a avaliagdo. Uma delas
seria para identificar quais as operagdes da firma estdo sendo bem sucedi-
das e, consequentemente, as que precisam de melhoria. Ja a outra, seria para
influenciar o comportamento dos gestores dos setores avaliados, dentro do
principio que vocé s6 obtém o que vocé mede (JIAMBALVO, 2016).

De um modo geral, avaliagdo do desempenho é um fenémeno social base-
ado num processo de quantificacdo objetivando se estimular a acdo que se
planejou. Dessa maneira, os comportamentos, das firmas e dos individuos, sdo
moldados pelos valores e percepgdes particulares e dos grupos sociais nos
quais o individuo opera (MARTINS; ENSSLIN, DUTRA, 2018; BITITCI; GARENGO;
DORFLER; NUDURUPAT]I, 2012; BITITCI, TURNER; BEGEMANN, 2000).

Uma discussao que nao é objeto deste livro, mas que tem relagdo com a

ideia de avaliagao de desempenho é a da “contabilidade pela responsabilidade”
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vinculada a alocacéao de custos. Por essa ideia/técnica os gerentes sao respon-
sabilizados exclusivamente pelos custos e pelas receitas que eles podem
controlar. Essa ideia deve exercer um papel de destaque quando se projetam
sistemas contdbeis com vistas a avaliar o desempenho dos gerentes de uma
entidade que opta pela descentralizagao, assim as receitas e custos sao asso-
ciados no nivel organizacional em que podem ser controlados (JIAMBALVO,
2016).

Neste capitulo vamos estudar, de forma introdutdria, os seguintes modelos:

Balanced ScoreCard, Capital Intelectual e Benchmarks. Também iremos obser-
var um exemplo do uso do conceito de avaliagdo de desempenho a partir de um

or¢camento flexivel, como foi prometido no capitulo 2 deste e-book.

4.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é, ainda, o sistema de medi¢do de desempenho mais
difundido na literatura. Para seus criadores Kaplan e Norton (1993), o BSC é um
sistema de gestdo que pode motivar melhorias e inovagdes em areas conside-
radas criticas pelas empresas, como produto, processo e clientes e desenvolvi-
mento de mercado (BARBOSA, 2010).

Uma das grandes contribuicées do BSC para a literatura relativa a avaliagao
de desempenho foi adicionar trés novas visdes: clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento (ou inovagao e aprendizado), indo além da tradicio-
nal analise financeira.

Abaixo na figura 1, podemos ver a forma como é estruturada a ideia do

Balanced Scorecard:
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Figura 1 — Estrutura do BSC

Como nos superar?

PROCESSOS INTERNOS

Metas Medidas

Como somos vistos Como somos vistos
pelos clientes? pelos acionistas?

Metas | Medidas BALANCED SCORECARD Metas | Medidas
Definicao de estratégia

Como continuar melhorando
e criando valor?

INOVAGAD E

APRENDIZADO
Metas Medidas

Fonte: Barbosa (2010)

No geral, uma entidade que utiliza um BSC, acaba por desenvolver algo em
torno de trés a cinco medidas de desempenho para cada uma das dimensoes.
Dentro do possivel, as medidas do Balanced Scorecard devem ser inspiradas,
alinhadas e relacionadas com o plano estratégico de sucesso da empresa
(GARRISON; NOREEN; BREWER, 2012; JIAMBALVO, 2016).

Vamos pensar em alguns exemplos. Em se tratando da dimenséo do cliente,
caso esteja dentro da estratégia da empresa que, por exemplo, os homes dos
produtos sejam de facil associagcdo com seu uso, aquela entidade pode recorrer a
uma pesquisa junto a clientela para mensurar essa parte do desempenho. Se, por
outro lado, a pontualidade na entrega for um dos pilares da estratégia, esse deve
ser um dos critérios utilizados como medida de desempenho (JIAMBALVO, 2016).

Com relagao aos processos internos, se houver orientacao da firma para redu-
zir o fabrico de unidades com defeito, o nimero de unidades defeituosas produzi-
das pode ser a medida de desempenho utilizada. Ja para a dimensao de inovagao

e aprendizagem, se a organizagao acha fundamental a melhor qualificagao de
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seus colaboradores para atender aos objetivos estratégicos, uma possivel medida
deveria ser associada ao nivel de especializagdo/escolarizagdo dos empregados,
ou seja,uma meta de tertoda a equipe com formacgao superior, ou algo semelhante.

Em se tratando da perspectiva de financgas, que € uma visao tradicional e
consolidada, o uso de indicadores consagrados na literatura como: EVA®
(Economic Value Added), ROA (Return On Assets), ROE (Return On Equity), EBITDA
(Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization), entre outros se
presta bem a esse papel.

O quadro 1, logo abaixo, traz um exemplo de um BSC simples de um suposto
mercadinho, que possui apenas uma meta por perspectiva, somente a titulo de

ilustragao:

Quadro 1 — Exemplo de BSC de um mercadinho

BSC Mercadinho

Objetivos Indicadores Iniciativa
Exemplo Ltda.
. Aumentar Aumentar o
Perspectiva Aumento do ROE, ROA, ROI L
. em 30% a portfélio de
financeira lucro. . etc.
lucratividade. produtos.
. Ter todos os]| 100% dos empre-| Teste de orien-| Oportunizar
Perspectiva k =
de inovacio e empregados gados com trei-| tagdo a vendas| curso de vendas
a rendizcado treinados em| namento em| (aplicar a todos| para todos os
P vendas. vendas. os empregados). | empregados.
Realizar inventa-| Implantar um
. Ter 100% dos| . . X X
Perspectiva Melhorar o rio para aferir of sistema infor-
produtos cata- . .
de processos controle do quantitativo de| matizado para
. logados num ;
internos estoque. . . produtos e nivel| controle de
sistema digital.
de controle. estoques.
Oferecer combos
promocionais,
. Aumentar a] Aumentar o . .
Perspectiva L . L. Valor médio das| vinculados a
. fidelizagdo dos| ticket médio em .
de clientes . notas fiscais. um clube de
clientes. 20%.
vantagens do
mercadinho.
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Pesquise

Encontre no link a seguir um artigo que apresenta o uso BSC e sua relagao
com a contabilidade: https://www.redalyc.org/pdf/1970/197017985001.pdf

4.2 Capital intelectual

A ideia de capital intelectual ganhou corpo no inicio dos anos oitenta, mais
precisamente em 1986, quando Sveiby publicou o livro The Know-How Company,
com indicativos de como gerenciar possiveis ativos intangiveis, na Suécia.
(BONACIM; ARAUJO, 2010). O capital intelectual pode ser visto com uma mistura
de capital humano, que gera inovacao (novos produtos e servigos) ou melhorando
0s processos de negocios; capital estrutural, o conhecimento que pertence a
organizagao como um todo em termos de tecnologias, invengdes, estratégias,
estruturas e sistemas, procedimentos organizacionais, entre outros; e capital de
clientes, que é o valor da empresa em sua franquia, seus relacionamentos conti-
nuUos com as pessoas ou organizagdes com as quais ela se relaciona (RIAHI-
BELKAOQUI, 2003; BANDEIRA; ANDRADE, 2018).

Considerando a divisao do capital intelectual nas perspectivas apresentadas
acima, Bonacim e Araujo (2010, p.1253) afirmam que “[...] o conhecimento sé pode
ser criado por individuos. A organizacao precisa apoiar os individuos criativos e
lhes proporcionar contextos para a criagao do conhecimento.”.

Também é preciso dizer que o capital intelectual € um ativo nao financeiro que
se propoe a explicar o gap entre o valor que o mercado enxerga na empresa e 0
valor registrado na contabilidade. Ou, em outras palavras o resultado da soma do
capital humano e do capital estrutural.

No entanto, claramente, a componente mais relevante do capital intelectual
é o ativo humano. Consultando a estrutura conceitual dos relatérios financeiros,
no CPC 00 R2 (2019, p.19) vemos que Ativo é: “um recurso econdémico presente,
controlado pela entidade como resultado de eventos passados.” Ja no mesmo
pronunciamento observamos que o “recurso econdémico € um direito que tem

o potencial de produzir beneficios econémicos.” CPC 00 R2 (2019, p.19). Assim,
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tanto o capital intelectual, como o capital humano, preenchem os requisitos para
serem classificados como ativos, mais especificamente: ativos intangiveis.

Varios modelos se propdem a avaliar o capital intelectual. A titulo de exem-
plo apresentamos o navegador de Stewart, como se pode ver na Figura 2. Este
modelo utiliza uma métrica chamada: razdo valor de mercado/valor contabil e
trés indices para as perspectivas do capital humano, estrutural e do cliente. As
escalas apresentadas pelos raios da circunferéncia expressam os resultados,

dentro do que se pretende obter:

Figura 2 — Navegador de Stewart

RAZAQ VALOR DE
MERCADOMNALOR

CONTABIL o o
MEDIDASDE [ndice de retengao . .r..::||-:: de m1?‘“""d1d: MEDIDAS
CAPITALDO de clientes B e ”ahalh_:“:“”“s do  OF CAPITAL
CLIENTE conhecimento HUMANO
Valor da Wenda de novos
marca produtos como %

do total de vendas

Atitude dos
funciondrios

Satisfacao
do cliente

Razdo vendas/custos ] ____f"’ Custo de substituigao
de vendas, gerais & Girosde de banco de dados
administrativos capital

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Fonte: Stewart (1998)

Porém, apesar do capital intelectual ser reconhecido por 6rgaos internacionais
como o International Accounting Standards Board (IASB), o Financial Accounting
Standards Board (FASB) e a Securities Exchange Comission (SEC), ndo se adotou
ainda um modelo padrdo para a divulgagao do capital intelectual (BONACIM;
ARAUJO, 2010).

Na figura 3 a seguir, pode-se encontrar um resumo dos principais modelos
utilizados para a mensuragao do capital intelectual, indicando também as princi-

pais limitagdes de cada um deles:
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Figura 3 — Modelos de mensuragao do capital intelectual

; L Enfase Perspectivas
Métodos Vantagens Limitagdes Forma usada .
financeira adotadas
Diferenca entre Fragil perante .
& Simplicidade i gA g . Equagao Unica
valor mercado L influéncias do . Total .
. de utilizagéo. matematica. (financeira)
valor contabil mercado.
; . Influenciavel
Calculo simples. L = .
Market-to- ; por oscilagoes Equacao Unica
. Compativel - Total K
book ratio de fatores matematica. (financeira)
no tempo.
externos.

Facil visualizagao.
¢ Dificuldade na Diversas, a
Acompanhamento determinagao serem estipu
Stewart do desempenho de| . ¢ Grafico radar Parcial P
L dos indicadores ladas pelos
varios indicadores -
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Fonte: Wernke (2003) e Bandeira e Andrade (2018)

Voceé sabia?

Em 1991 a empresa Skandia, da Escandinavia, instituiu o cargo de diretor

de capital intelectual.
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4.3 Benchmarks

O marco inicial do uso do Benchmark, como sendo a procura das melhores
praticas de mercado, remonta ao final da década de 1970, mais precisamente e
tem no estudo realizado pela Xerox Corporation, que pretendeu, a época, conhe-
cer as praticas empresariais de suas concorrentes japonesas que invadiam o
mercado norte-americano (SEIBEL, 2004).

O modelo de avaliagdao de desempenho foi se consolidando nas décadas
seguintes, sendo adotado como uma pratica continua e sistematica, como
mencionado por, Andrade, Sartori e Embirucu (2015, p. 505): “para medir e compa-
rar produtos, servigos e praticas da gestao empresarial, passando a fazer parte
do planejamento estratégico e produzindo resultados em empresas pioneiras,
tais como: IBM, Xerox, Ford, American Express, Eastaman Kodak, entre outras.”

Os casos de benchmarking se utilizam, geralmente, de indicadores para
avaliar o desempenho. Porém, podem-se avaliar os potenciais e as fragilidades
da organizagao, de forma mais qualitativa. Pode-se fazer o benchmarking inter-
namente, no contexto da prépria organizagdo, comparando setores ou fungdes
internas (benchmarking interno), em firmas que concorrem no mesmo ramo de
atividade (benchmarking competitivo), ou entre segmentos que ndo concorrem
entre si (benchmarking funcional ou genérico).

Apesar do benchmarking buscar as melhores praticas das organizagdes, ou
seja, aquelas que conduzem ao desempenho superior, ndo basta apenas copiar
as referidas praticas. Somente isso € insuficiente para melhorar a performance
da empresa. O fundamental é conhecé-las e adapta-las ao ambiente interno da
organizagdo (CAMP, 1997).

Finalmente, com base na literatura ja produzida acerca da pratica do bench-
marking, pode-se afirmar que é uma atividade complexa, que demanda muito
planejamento, para que possa trazer beneficios efetivos para as empresas partici-
pantes. Por outro lado, acaba sendo uma possibilidade da celebracao de parceria
entre organizagcdes dentro dos interesses comuns dos entes envolvidos. Além
disso, pode fomentar a capacitacdo e motivagao dos profissionais participantes,

alargando sua visdo empresarial, 0 que por si sé um beneficio para sua institui¢ao.
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Reflita:

Sun Tzu, general chinés, autor de “A Arte da Guerra” afirmou: “Se vocé
conhecer seu inimigo e a si mesmo, nao precisara temer o resultado de

cem batalhas”.

4.4 Exemplo de Orgamento flexivel na avaliagao de desempenho

A seguir, complementando o estudo introdutério dos orgamentos, vamos
propor um exemplo do uso do orgamento flexivel, que se baseia na ideia de que
um or¢gamento nao precisa ser estatico, podendo ter os custos ajustados ao nivel
especifico de atividade requerido.

Suponha um relatério de desempenho de orgamento mensal estético (simpli-

ficado, obviamente) de um Pet Shop como mostrado no quadro 2:

Quadro 2 — Desempenho orgamento estatico mensal

Empresa PET Exemplo

Realizado | Orgado Variagao
Clientes 150 120 30 F
Custos gerais variaveis
Materiais para tratamento dos pets | 180 144 -36 D
Cortesia aos clientes 600 480 -120 D
Energia elétrica 30 24 -6 D
Custos gerais variaveis totais 810 648 -162 D
Custos gerais fixos orgados
Salarios empregados 2400 2300 -100 D
Aluguel 1000 1000 0
Seguro 500 500 0
Outros custos fixos 240 250 10 F
Custos gerais fixos totais 4140 4050 -90 D
Total de custos gerais orgados 4950 4698 -252 D

Fonte: Elaboragéo do autor a partir de Garisson, Noreen e Brewer (2012)
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O custo médio por cliente que visita a loja é de RS 1,20. Cada cortesia sai em
média por RS 4,00 por cliente e RS 0,20 de energia elétrica também por cliente. Os
demais custos seriam fixos, a principio. O resultado entre o orgado e o efetivamente
verificado, estd indicado como “F” (favoravel) ou “D” (desfavoravel) para a empresa.

Vé-se que o relatério de desempenho baseado num orgamento estatico acaba
por confundir o controle de custos com o de atividade. Nota-se que o aumento da
atividade foi uma coisa boa para o pet shop. Porém, de forma contraditéria, fica
parecendo que o aumento exerceu um efeito negativo na firma.

Observe, no entanto, quando o relatério de desempenho é feito usando-se o
conceito de orcamento flexivel, conforme mostra o quadro 3, comparam-se niveis

de atividade semelhantes:

Quadro 3 - Desempenho orgamento flexivel mensal

Empresa PET Exemplo

Numero orgado de clientes 120
Numero efetivo de clientes 150
Realizado com Orgado com .
150 clientes bgse em 150 | Variagao
clientes
Clientes 150 150 0
Custos gerais variaveis
Materiais para tratamento dos pets | 180 180 0
Cortesia aos clientes 600 600 0
Energia elétrica 30 30 0
Custos gerais variaveis totais 810 810 0
Custos gerais fixos orgados
Salarios empregados 2400 2300 -100 D
Aluguel 1000 1000 0
Seguro 500 500 0
Outros custos fixos 240 250 10 F
Custos gerais fixos totais 4140 4050 -90 D
Total de custos gerais orcados 4950 4860 -90 D

Fonte: Elaboragao prépria a partir de Garrison, Noreen, Brewer (2012)
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e 06' e 6 o6 o o o o ¢ o o o
Percebe-se, facilmente, que quando os custos sao analisados com base no
nivel de atividade desenvolvida, a variacao é bem menos desfavoravel que no

orcamento estatico (quadro 2), sendo a afericdo mais correta do desempenho.

Revisando

Neste capitulo vimos que é necessario as empresas avaliarem o seu
desempenho. Apresentamos algumas das principais estratégias de avaliagao,
o Balanced Scorecard, o Capital Intelectual, o Benchmark, além de uma obser-
vagao sobre o uso de orgcamentos flexiveis.

0 que é comum a qualquer técnica de analise de desempenho é a oportu-
nidade que é dada as empresas de responderem aquela conhecida pergunta:
“como estamos indo?”.

Obviamente nao existe uma métrica infalivel e aplicavel a qualquer orga-
nizacao. O que realmente importa é descobrir aquela que melhor se adequa a
empresa, permitindo que a alta gestao possa acompanhar com precisao o seu
desempenho e que permita, sempre que necessario, correcdes de rumo com

vistas a otimizagao dos resultados esperados.

Saiba mais

Artigo BSC e a estrutura de atributos da contabilidade gerencial: uma
andlise no ambiente brasileiro, de Fabio Frezatti; Tania Relvas e Emanuel

Junqueira.

FREZATTI, Fabio; RELVAS, Tania Regina Sordi; JUNQUEIRA, Emanuel.
BSC e a estrutura de atributos da contabilidade gerencial: uma analise no
ambiente brasileiro. Rev. Adm. Sdo Paulo, v. 50, n. 2, p. 187-198, jun, 2010.
Disponivel em: https://www.scielo.br/pdf/rae/v50n2/05.pdf. Acesso em:
07 Dec. 2020.
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Araujo e Assaf Neto.

ARAUJO, Adiana Maria Procépio de; ASSAF NETO, A. A contabilidade
tradicional e a contabilidade baseada em valor. Revista Contabilidade &
Finangas, [S. |], v. 14, n. 33, p. 16-32, 2003. Disponivel em: https://www.

revistas.usp.br/rcf/article/view/34108. Acesso em: 6 dez. 2020.

Artigo Utilizagao do benchmarking por empresas brasileiras, de Melo,

Carpinetti e Silva.

MELO, Alexandre. M. de; CARPINETTI, Luiz Cezar Ribeiro.; SILVA, Wendell
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2000. Disponivel em: http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2000
E0205.PDF. Acesso em: 6 de dez 2020.
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