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RESUMO

O surgimento de novas filosofias de gestdo, como o caso do balanced scorecard,
causa muito furor entre estudiosos, pesquisador e gestores. Ha, no meio académico e
empresarial, muitas duavidas relacionadas a amplitude e forma de aplicacdo do
balanced scorecard. Para melhor compreenséo do leitor, o trabalho aborda as origens,
0 conceito e as principais caracteristicas do orgamento empresarial e do balanced
scorecard. Apresentamos uma revisdo da moderna literatura, abordando conceitos e
aplicacbes de orcamento empresarial e balanced scorecard, bem como a integracdo
das duas ferramentas, sob a 6tica da gestao financeira.

Este estudo considerou o caso da empresa Metal Embalagens Metalicas Ltda., que
atua no ramo de embalagens metalicas, buscando viabilizar a integracdo entre o
orcamento empresarial projetado e a estratégia do balanced scorecard. Foram
considerados os objetivos, acdes e indicadores financeiros de desempenho, com foco
em toda a organizacdo, naquilo que deve ser feito para alavancar o desempenho
financeiro, como dispositivo de integracdo, programas de qualidade, reengenharia,
reformulacdo de processos e servigos a clientes, de modo a ajustar as medidas da
empresa a todos 0s niveis da organizacdo. As informacfes proporcionadas pelo
sistema integrado permitiram aos gerentes, operadores e colaboradores se
organizarem com objetivo de aumentar a exceléncia operacional e obter uma visao
abrangente da estratégia alterando a idéia tradicional da organizacdo, objetivando

criar valor para os acionistas, clientes e colaboradores.

Palavras-chave: Gestédo, Balanced Scorecard, Orgamento Empresarial



ARAUJO, Paulo Rodolfo. Proposal of model of financial integration: | study of
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ABSTRACT

The appearance of new administration philosophies, as the case of the balanced
scorecard, causes a lot of rage among specialists, researcher and managers. There is,
in the academic and business middle, many doubts related to the width and form of
application of the balanced scorecard. For the reader's better understanding, the work
approaches the origins, the concept and the main characteristics of the business
budget and of the balanced scorecard. We presented a revision of the modern
literature, approaching concepts and applications of business budget and balanced
scorecard, as well as the integration of the two tools, under the optics of the financial
administration.

This study considered the case of the company Metal Metallic Packings Ltda., that acts
in the of metallic packings business, looking for the possibility of the integration
between the projected business budget and the strategy of the balanced scorecard. It
was considered the objectives, actions and financial indicators of performance, with
focus in all the organization, in what should be done to lever the financial performance,
as integration device, quality programs, reengineering, reform of processes and
services to customers, in way to adjust the measures of the company in all the levels of
the organization. The information given by the integrated system allowed to the
managers, operators and collaborators to organize themselves with objective of to
increase the operational excellence and to obtain a wide vision of the strategy altering
the traditional idea of the organization, aiming to create value for the shareholders,

customers and collaborators.

Word-key: Management, Balanced Scorecard, Business Budget
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1 INTRODUCAO

O orcamento, como é conhecido hoje, teve sua origem na administracdo
publica. Por intermédio desse instrumento a administracao publica podia planejar os
gastos, utilizando-se do empenho, controlando, assim, a situacéo financeira geral. Em
empresas privadas, o orcamento foi utilizado primeiramente por Brown, gerente
financeiro da Du Pont de Memouns, nos Estados Unidos, em 1919.

No Brasil, 0 orcamento passou a ser foco de estudiosos a partir da década de
40, mas nem mesmo na década seguinte ele foi utlizado pelas empresas. O
orcamento s6 teve seu apogeu no Brasil a partir da década de 70, quando empresas
passaram a adota-lo com mais freqiiéncia em suas atividades. Esse marco no
orcamento foi acompanhado por duas obras que contribuiram incisivamente para o
seu sucesso e revolucionaram o0 saber na area contabil/administrativa,
respectivamente: Budgeting: profit, planning and control, de Glenn A. Weslch (1957) e
Management Accounting Principles, de Robert N. Anthony (1965). Essas obras
tornaram-se referéncia para autores como Horngren, Foster e Datar, Sanvicente e
Santos, Zdanowicz, Tung, Kaplan e Cooper e Frezatti, entre outros.

O termo Balanced Scorecard foi traduzido para o Portugués como Indicadores
Balanceados de Desempenho. Partindo de uma visdo integrada e balanceada da
organizacao seu objetivo, €: descrever, implementar e gerenciar estratégia em todos
0s niveis, alinhando objetivos, iniciativas e indicadores ao plano estratégico da
empresa. Fornece a empresa uma visao de desempenho integrada, visto que engloba
indicadores financeiros a outras perspectivas de desempenho: clientes, processos
internos, além de aprendizado e crescimento. O Balanced Scorecard nao é
simplesmente uma lista estatica de indicadores, mas sim uma estrutura para a
implementacédo e para o alinhamento de programas complexos de mudanca, ou seja,

permite o gerenciamento de organizagfes voltado para estratégia.

Conforme Kaplan e Norton (1997. p. VII)

Em (1990), quando o Instituto Nolan Norton, a unidade de pesquisa da KPMG
- empresa de consultoria e auditoria, patrocinou um estudo de um ano entre
diversas empresas, intitulado “Measuring Performance in the Organization of
the Future”. O estudo foi motivado pela crenga que os métodos existentes
para avaliagdo de desempenho empresarial, em geral apoiados nos
indicadores contabeis financeiros, estavam se tornando obsoletos. David
Norton, principal executivo do Nolan Norton, foi o lider do estudo, que teve
Robert Kaplan como consultor académico. Representantes de varias
empresas se reuniram a cada dois meses durante o ano de 1990 com a
finalidade de desenvolver um novo modelo de medi¢cao de desempenho.
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O interessante é que varias idéias foram apresentadas durante esta primeira
fase do estudo - entre elas: valor para o acionista, medidas de produtividade e
qualidade, e novos planos de compensacgdo, mas 0s participantes logo se voltaram
para os indicadores de desempenho multidimensional como a ferramenta mais
promissora.

Norton e Kaplan (1997), sintetizaram as constatacdes do grupo de estudos em
um artigo, e levaram a uma ampliacdo dos indicadores, que se transformardo no que
hoje é conhecido como “Balanced Scorecard”, organizado em torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, do cliente, processos internos e de inovacéo e
aprendizado. Desde que esse conceito foi divulgado por Kaplan e Norton em 1992, o
Balanced Scorecard ja foi implementado em corporacfes, unidades de negécio e
fungcbes de servico compartilhadas, e foi se desdobrando no nivel individual e de
equipe em centenas de organizacdes, tanto no setor publico quanto no setor privado,
foi foco de artigos em revistas cientificas, de publicagdes na area de negdocios, livros, e
numerosos estudos de casos nas mais conceituadas Universidades Americanas, além
de conferéncias publicas por todo o mundo.

O Balanced Scorecard foi escolhido pela Harvard Business Review (HBR)
como uma das praticas de gerenciamento mais importantes dos ultimos 75 anos. Os
Softwares de Planejamento dos Recursos da Empresa (Enterprise Resource Planning
- ERP) e os fornecedores de softwares de inteligéncia de negdécios vém lancando um
namero crescente de aplicativos e ferramentas de Balanced Scorecard que permitem
sua implementacao. A ultima pesquisa sobre ferramentas e técnicas de gerenciamento
para Diretor Executivo (CEO - Chief Executive Officer) realizada pela Bain & Company
e publicada em 1999 mostra grande satisfacdo entre os usuéarios do Balanced
Scorecard, Kaplan e Norton (1997).

Embora ferramentas de gestdo inovadoras, como o balanced scorecard, entre
outras, prometam verdadeiros milagres administrativos, as empresas ndo estdo
fazendo uso delas isoladamente. Muitos estudiosos e gestores acreditam que tais
ferramentas utilizadas isoladamente néo resolvem qualquer problema. Enquanto as
empresas ndo criarem uma cultura organizacional adequada, utlizando forma
integrada as ferramentas, n&o obterdo o sucesso esperado.

O tema Proposta de Modelo de Integracdo Financeira: Estudo de Caso foi
escolhido com o objetivo de analisar o processo de integragdo proposto na Metal
Embalagens Metalicas Ltda., uma empresa que produz embalagens metdlicas para o
mercado nacional, e almeja crescimento econdmico e vantagem competitiva neste
segmento, aumentando sua participacdo de mercado, diante de uma concorréncia

mais agressiva.
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1.1 Objetivo do trabalho

A integracdo e a juncao de ferramentas parecem ser uma tendéncia mundial
em virtude da quantidade de ferramentas com propdésitos idénticos. O objetivo deste
trabalho é abordar a integracdo do orcamento empresarial e do balanced scorecard,
tratando das limitacbes e descompasso na utilizacdo e implementacdo conjunta
dessas ferramentas de gestdo e analisar um modelo de gerenciamento de orcamento
empresarial e do Balanced Scorecard. As dimensdes das perspectivas, consenso na
definicdo dos objetivos estratégicos criticos, definicdo dos indicadores de desempenho
e, plano de integracdo, em uma empresa do ramo fabril — embalagens metalicas -, € o

que se espera do produto final deste trabalho.

1.2 Relevancia do estudo

E relevante mostrar que as ferramentas de gestdo podem ser utilizadas por
grandes corporacfes, mas também ser uma alternativa para pequenas e médias
empresas aperfeicoarem suas estratégias de controle orcamentario, garantindo assim
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes e assegurando a conquista de
novos clientes e a retencdo dos atuais.

O orgcamento empresarial como ferramenta de Planejamento e o balanced
scorecard, um sistema de medidas taticas ou operacionais, trata da gestéo estratégica
no longo prazo, viabilizando processos gerenciais criticos para esclarecer, comunicar,
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, melhorando a
realimentacdo das informacgbes gerenciais e 0 aprendizado estratégico. Desta forma
poderdo ser assegurados entendimentos comuns a harmonizagdo do orgamento com

0S objetivos estratégicos.

1.3 Metodologia

Foi utilizado o método de pesquisa qualitativo, analisando um processo
particular da empresa a partir da revisdo da literatura pertinente, confrontada com um
estudo de caso, para delinear os aspectos relevantes do tema.

O estudo de caso foi o método adotado, considerando que de acordo com Gil
(1996), esta metodologia pode ser usada quando se quer analisar profundamente um

objetivo de estudo, examinando detalhadamente uma situag&o particular.
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Na empresa Metal Embalagens Metalicas Ltda., foi acompanhado o processo
de implantacdo para integracdo das ferramentas de gerenciamento, orgcamento
empresarial e balanced scorecard com o suporte tedrico construido na revisdo da

literatura.

1.4 Estrutura do trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos, que se resumem da seguinte
forma:

No primeiro capitulo é feito uma introducdo do tema, buscando fornecer uma
visdo geral do problema estudado, e o0 que se espera obter com o estudo realizado.

O segundo capitulo apresenta os conceitos de orcamento empresarial e suas
caracteristicas, expondo as resisténcias ao mesmo, e suas vantagens, tais como: a
necessidades do planejamento, da coordenacdo, do controle e informacdes a
terceiros. E salientado também as limitacbes que se da ao orcamento empresarial e
suas causas. Ainda neste capitulo, a maneira de constru¢cdo de um orcamento
empresarial, é elaborada, caracterizando conceitos usados para elaborar o estudo de
caso.

No terceiro capitulo, apresenta-se a evolucdo da técnica do Balanced
Scorecard, com suas caracteristicas e conceitos. Em seguida, as quatros perspectivas
sugeridas pelos autores Kaplan e Norton, suas importancias e influéncias, as relacdes
de causa e efeito, sdo analisadas.

O quarto capitulo apresenta uma analise de como a integrar o orgamento
empresarial com o Balanced Scorecard com suas limitagdes e beneficios.

No quinto capitulo é apresentado o estudo de caso da empresa Metal
Embalagens Metdlicas Ltda., detalhando a configuragdo da mesma e sua estratégia na
abordagem do foco deste trabalho. Posteriormente, mostramos a elaboracdo do
orcamento empresarial propriamente dito, detalhamos todas as fases da confec¢do do
mesmo, bem como, a utilizacdo da base de dados para as demonstra¢des financeiras
projetadas e apuracdo do ROE - retorno sobre o patriménio liquido, base para o
fechamento de nosso trabalho. Elaborado o orcamento empresarial, seguimos um
plano de acéo para atingir metas e objetivos em funcdo do ROE apurado, colocando
em pratica a filosofia do Balanced Scorecard definindo os objetivos, medidas e

indicadores, para chegar a concluséo do estudo de caso.



2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento tem como principio fundamental o planejamento e o controle do
lucro por meio do planejamento formal, de uma coordenacédo efetiva e do controle
dindmico das operacdes da empresa. O orcamento descreve o plano geral de
operacbes expresso em termos quantitativos. Os termos “orcamento de
planejamento”, “plano de lucros” e “plano de operacfes” sdo usados no mesmo
sentido da palavra orgamento.

Welsch (apud LUNKES, 2002, p. 51), conceitua orgamento de planos de lucros

como:

(...) um plano administrativo abrangendo todas as fases das operacdes para
um periodo futuro definido. E a expressdo formal das politicas, planos,
objetivos e metas estabelecidas pela alta administragdo para a empresa
como um todo, bem como para uma das suas subdivisdes. O orcamento
exprime plano relativo a itens, tais como: niveis de estoque, acréscimos de
capital, necessidades de caixa, financiamento, planos de fabricacéo, planos
de compras, necessidades de méo-de-obra, e assim por diante.

s

Para Kaplan e Norton (2001), o orcamento é utilizado para definir metas de
desempenho, alocar recursos que possibilitem o cumprimento das metas de
desempenho, avaliar o desempenho em comparacdo com as metas e atualizar as
metas com base em novas informacdes e aprendizado.

Frezatti (2000) enfatiza que, quem nao planejar significa ndo controlar, ja que
gquando nédo consegue indicar onde quer chegar, ndo se pode afirmar que uma
organizacao controla seu resultado como planejado previamente.

Entdo, obviamente, o processo de controle integra-se plenamente ao
planejamento, j& que permite aprender, incorporar conhecimentos, distinguir
desempenhos e mesmo alterar proposigoes.

Frezatti (2000), aborda ainda o planejamento de negocios considerando o
or¢camento como forma de controle do resultado futuro e que planejar sem controlar é
uma falacia e desperdicio de tempo e energia, considera também que o orcamento é a
forma pela qual se implementa o plano estratégico da organizacdo, devendo ser
elaborado levando-se em conta a seguinte sequiéncia de etapas:

= Cenarios, premissas e pré-planejamento;

*» Plano de marketing;

» Plano de suprimentos, producéo e estocagem;

» Plano de investimentos no ativo permanente;

* Planos de recursos humanos;

=  Plano financeiro.
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2.1 As vantagens do or¢camento empresarial

Para Kaplan e Norton (2001, p. 291):

A maioria das organizac¢des utiliza o orgamento como sistema gerencial
basico para a definicio de metas, alocacdo de recursos e avaliagdo do
desempenho. No entanto, mais da metade das empresas pesquisadas
indicaram que seus processos de orcamento e avaliagdo do desempenho
eram executados separadamente do processo de planejamento estratégico.
Com os or¢camentos funcionando como principal ferramenta de controle das
organizagfes, a atencdo gerencial se concentra na consecugdo das metas
financeiras de curto prazo.

Isto posta enumeramos a seguir as principais vantagens do orgamento com
relacdo as funcdes administrativas basicas das empresas, conforme abordado pela
IOB (2002).

e Primeira vantagem — Planejamento: A aplicacdo de orgcamentos a atividade
de empresas privadas praticamente coincidiu com a difusdo da percepc¢éo de
que o planejamento leva, sempre, vantagem sobre a improvisacdo, e que,
portanto, nenhuma administracdo consegue ser eficaz sem planejar. Trata-se,
em outras palavras, da constatacdo hoje unanimemente aceita de que, para
atingir o propoésito fundamental de zelar adequadamente pelo investimento dos
acionistas das empresas, o gerenciamento de negoécios tem de evoluir do
primitivo estilo improvisado para o estilo proativo. Ora, por consistir em um
sistema de coordenacgédo e controle baseado em uma minuciosa determinacao
de objetivos, o orcamento mantém a geréncia fundamentalmente interessada
no planejamento;

e Segunda vantagem — Coordenacdo: Sistemas complexos como da empresa
moderna nao podem subsistir sem coordenacado. A coordenacao € o fator que
confere coeréncia e unidade ao sistema, articulando atividades independentes
e priorizando o espirito de equipe, para subordinar interesses individuais e até
conflitantes ao interesse comum do conjunto. Coordenacao é fator essencial da
execugdo: sem coordenacdo, ndo se executa o planejamento. O or¢gamento,
como expressao escrita e detalhada do interesse comum da empresa, é uma
das mais completas ferramentas de coordenacdo com que pode contar a
administracdo competente;

e Terceira vantagem — Controle: O controle consiste na comparacdo entre o
desempenho real de uma empresa e 0 seu desempenho planejado, para
identificar desvios com tempo suficiente para a sua corre¢do ou compensacao,

assegurando, dessa forma, o cumprimento da meta de lucro anteriormente
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definida. O orgamento prové o mais detalhado e completo instrumento de
controle até hoje disponivel. Na verdade, a despeito de toda a evolucdo das
técnicas modernas de acompanhamento de receitas e custos, nada, ainda, se
compara ao orgamento em termos de eficiéncia no exercicio da fungéo
administrativa de controle;

e Quarta vantagem - Informacdo a terceiros: O orcamento constitui um
destacado instrumento de informacdo da situacdo financeira da empresa
perante 0S Sseus parceiros externos, tais como acionistas, bancos,
fornecedores, clientes, entidades publicas etc.

Expostas, desta forma resumida, as principais vantagens gerais do orcamento,
podemos, facilmente, concluir que tais vantagens permanecem, hoje, com a
sua validade integral. Pode-se dizer que a importancia dessas vantagens é
hoje mais destacada do que era no inicio da época aurea dos orcamentos. Na
verdade, & medida que, por efeito da globalizacéo, cresce acentuadamente a
competicdo em todos os mercados, as fungdes administrativas cumpridas pelo
orcamento tornam-se cada vez mais importantes. Quem pode, hoje,
impunemente, negligenciar as suas atribuicées de planejamento, coordenacéo,
controle e informacdo a terceiros? O arrefecimento do entusiasmo pelo
emprego de orgcamentos empresariais ndo pode decorrer de perda de
importancia por obsolescéncia, uma vez que, conforme vimos, permanecem
cada vez mais fortes as razbes que, em outras épocas, justificaram a sua
adocado, assim afirmamos, que o orgcamento, pela sua contribuicdo gerencial
até hoje inigualada, é, nos dias atuais, ainda mais necessarios do que o foi em

épocas passadas, sendo, portanto, a tese da obsolescéncia, uma pista falsa.

2.2 Limitagcfes do Orgcamento Empresarial

Kaplan e Norton (2001, p. 291) destacam que:

As limitagBes da gestédo por orgamentos ja sdo notdrias. Jack Welch, CEO da
General Electric, desancou o papel dos or¢gamentos nas corporagfes: “O
orgamento é a maldigcdo da América corporativa. Nunca deveria ter existido...
A preparacéo do orcamento € um processo reducionista. Com ele, sempre se
consegue o0 minimo das pessoas, pois todos estdo negociando pelos
ndmeros mais baixos.” Bob Lutz, ex-presidente da Chrysler Corporation,
declarou que “os or¢camentos sdo ferramentas de repressdo, em vez de
inovacgao”.

Na analise feita na IOB (2002), o orcamento embora apresente varias
limitacbes, a que mais se destaca é a complexidade. Por ser um sistema detalhado e

abrangente que compreende todas as atividades da empresa, o orcamento ndo tem
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como evitar a complexidade, - tanto na elaboragdo das previsdes que o0 antecedem
como nas partes da fase de controle. Uma das causas dessa grande carga de trabalho
advém do fato de que, sendo um sistema articulado e cheio de interdependéncias, o
orcamento € como um castelo de cartas que pode ruir por inteiro, a cada movimento
que se faz: ndo se pode alterar um elemento sem que todos os demais sofram ajustes
correspondentes. Assim, qualquer erro ou ma interpretacdo de um analista, de um
supervisor ou de um gerente pode resultar em um re-trabalho total.

Para agravar a situacdo, o orcamento néo é, em geral, um sistema linear, mas
um sistema de vaivém que lembra muito um jogo de tentativa e erro: geralmente, a
Diretoria ndo pode visualizar, antecipadamente, os efeitos finais de uma deciséo
basica, como, por exemplo, a escolha dos volumes e da politica de precos a serem
utilizados para desenvolvimento do orcamento. Dessa forma, é comum que, uma vez
desenvolvido o orgcamento preliminar, a Diretoria, por ndo se agradar dos resultados,
decida alterar as bases originalmente utilizadas, acarretando o conhecido retrabalho
total: comeca-se, praticamente, tudo de novo.

Considera ainda que a maior razéo pela qual a complexidade do trabalho ndo
justifica 0 abandono dos orgamentos, € avanco tecnolégico que acabou por gerar, nas
atividades burocréticas e administrativas das empresas, uma relacdo significativa de
mao de obra comparavel aquele gerado pelos robés nas linhas de producéo. Nesse
cenério modernizado e informatizado, poucos funcionarios com seus computadores
pessoais fariam, talvez com um minimo de horas extras, aquilo que o exército de
funcionarios dos anos 60 levava meses para fazer, trabalhando noite adentro.

Diante disso, ndo se poderia imaginar o desinteresse pelo orcamento devido a
carga de trabalho. Se existisse correlacdo entre os dois fenbmenos, essa seria inversa
e nao direta, uma vez que o primeiro cresce a medida que o segundo se reduz. O
declinio da pratica orcamentaria ocorreria exatamente na época em que a tecnologia
viabiliza essa prética pela facilitacdo de sua elaboracdo e de suas andlises, mostrando
gue certamente, a causa do declinio da pratica or¢camentaria ndo estd na
complexidade do sistema, tese que, portanto, deve ser rejeitada, mas sim em
fendbmenos mais sutis e dissimulados do que a complexidade do sistema, conforme
apresentado a sequir:

e Primeira causareal - Invasao de territorio ou o cilme executivo: considera

a I0B (2002) que a maioria dos executivos parece ter mais ciimes do seu

servico do que de suas préprias “namoradas”, se ndo se tratasse de uma

pratica anti-higiénica e até avessa a natureza humana, talvez fosse comum ver
executivos, a entrada de seus escritérios, demarcando o seu territdrio a moda

do que fazem os cachorros e outros mamiferos ditos irracionais.A posse
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exclusiva da sua posicdo dentro da empresa parece ser uma condicao
essencial de seguranca para o executivo — aquela € “sua” area, o “seu”
departamento, o feudo exclusivo onde so6 ele manda e desmanda, faz e desfaz.
Ali, ninguém mete o bedelho, a ndo ser quando expressamente convidado, por
ele mesmo, a opinar.

Ora, sob um regime de Controle Orcamentério, esse sistema estanque de
administracdo fica comprometido, uma vez que as células organizacionais da
empresa, sejam elas departamentos, areas, secbes ou o que forem, subordina-
se ao interesse maior da organizacdo. Isso limita a liberdade do executivo
responsavel, obrigando-o discutir, previamente, com o “pessoalzinho” do
orcamento qualquer agédo que fuja ao planejamento originalmente aprovado ou
obrigando-o a explicar, ao mesmo “pessoalzinho”, as razdes de desvios
apurados a posteriori. O orgcamento, assim, passa a ser encarado como uma
espécie de big brother, sempre a espionar por cima do ombro do gerente,
fiscalizando os seus movimentos e, muitas vezes, inspirando a substituicdo do
que deveria ser “um espirito participativo” por uma disfarcada, mas
intransigente, resisténcia ao orgamento.

A neutralizagdo dessa resisténcia dos escales de nivel médio para cima é
muito importante para o funcionamento e para a sobrevivéncia do sistema
orcamentario;

Segunda causa real — Impurezas no organograma ou incompeténcia
executiva: a resisténcia antes citada, para IOB (2002) ndo decorre,
exclusivamente, da imaturidade de executivos ciumentos, sendo, muitas vezes,
oriunda de “impurezas” no organograma da empresa. Por isso, 0 administrador
interessado na implantacdo do Controle Orcamentario deve analisar
meticulosamente a administracdo da sua empresa.

E de suma importancia a verificacio da propriedade das linhas de comando e
dos niveis dos diferentes escaldes administrativos. Sobretudo, deve-se verificar
se a delegacéo de autoridade foi inspirada pela melhor eficiéncia da empresa,
ou se ha cargos meramente politicos, cargos de alto nivel de autoridade (em
funcdo das pessoas que os ocupam), mas de atribuicées indefinidas, criadas
como cabides aos quais se penduram parentes e amigos dos “donos da firma”.
Se existirem tais cargos, o administrador ter4 um sério problema a ser resolvido
antes de pensar em implantar um verdadeiro sistema de controle orcamentario
porque, certamente, esses “executivos ciumentos” fardo o possivel para

boicotar o sistema orgamentério, evasivo e diluido por falsas autoridades.
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Se a estrutura organizacional ndo for clara, limpida, bem definida e se a
autoridade auténtica e competente nao fluir livremente por linhas adequadas e
sem gargalos, sem duplicidade, sem trope¢cos ou colisbes contra “forcas
ocultas”, a possibilidade de levar-se a bom termo um programa orgamentario
auténtico sera praticamente nula. Assim, o Sistema Orgamentario exige uma
faxina administrativa, 0 que representaria mais uma das suas inestimaveis
contribuicbes a boa geréncia dos negdcios da empresa, mas que, via de regra,
se transforma em um bom motivo para que comece a ser olhado de revés pela
administracdo comprometida com as impurezas do seu organograma;
Terceira causa real - Desonestidade ou trapaca executiva: a terceira e
Ultima das causas reais para a |OB (2002) refere-se a algo menos sutil e mais
consciente do que simples ciime executivo, ao qual nos referimos na primeira
causa real identificada, que se trata de algo involuntario, inconsciente,
proporcional ao grau de inseguranga psicologica de cada um, muito parecido
com o tal de ciime.
Nessa terceira causa, a natureza do fendbmeno é muito diferente: € algo
consciente e intencional e muito semelhante ao que se pode chamar de
trapaca. Nesse caso, 0 executivo ndo aparenta qualguer animosidade contra o
orcamento nem usa de ironias contra os encarregados de administra-lo.
Mostra-se cooperativo, esforcado e empenhado em colaborar para que as
coisas funcionem. Mas, la por dentro, o fulano de tal arquiteta artimanhas em
proveito préprio, ele ndo estd muito interessado na correcéo dos dados ou das
sugestdes que oferece, na verdade, tudo o que busca é assegurar que o
orcamento ndo inclua metas que ele ndo possa atingir com facilidade. A
motivacao dos trapaceiros de orcamento é clara: visam aos estabelecimentos
de metas faceis de serem cumpridas, assim, estardo a salvo de consequéncias
gue podem ser de duas categorias:
1) Administrativas: quando se Ilimita a um memorando de

adverténcia, a uma “bronca” amigavel do superior imediato ou, até,

a um rebaixamento ou demissdo (no caso de mudltiplas

reincidéncias), pelo ndo cumprimento de objetivos orgamentarios;

2) Financeiras: quando, por exemplo, a empresa adota sistema de
distribuir, aos seus executivos, bénus ou outras recompensas de
valor financeiro, proporcionais ao cumprimento ou superacdo das

metas previstas no orgamento.

O executivo capaz de urdir objetivos orcamentéarios falsos com a intencdo de
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tirar proveitos financeiros, fraudando, assim, os esforcos de todos os demais

funcionarios interessados na utilizacdo de uma técnica trabalhosa e dispendiosa como

a or¢camentaria, definitivamente ndo merece confianga - ele & bem capaz de enfiar a

mao no cofre, se o pilhar aberto.

2.3 Construcao do orgamento empresarial

Para Kaplan e Norton (2001, p. 301):

O orgamento operacional comp6e-se da previsédo de receitas decorrentes da
venda de produtos e servigos, e da previsdo de despesas a serem incorridas,
em condi¢Bes de eficiéncia, para a produgdo e entrega dos bens e servigos.
O orcamento operacional especifica as despesas continuas para a
manutencdo dos produtos e clientes existentes, assim como as despesas
necessarias ao langamento de novos produtos e a atracao de novos clientes
durante o periodo seguinte.

Conforme Kaplan e Norton (2001, p. 291), mostram também que a adog¢éo do

orcamento empresarial ndo é unanime:

Bjartes Bogsnes, vice-presidente de controle corporativo da Borealis,
empresa petroquimica dinamarquesa, expressou sua preocupagdo com o
papel centralizador dos orcamentos nas organizagdes: “O orcamento
tradicional promove a centralizacdo das decisdes e da responsabilidade,
converte o controle financeiro em evento anual de outono, absorve recursos
significativos em toda a organizacédo e atua como barreira a sensibilidade e
agilidade em relacédo ao cliente”.

Para eles, ndo deixar de lado o “antigo e perverso orcamento”, requer adotar

Nnovos sistemas e processos que cumpram os objetivos criticos pretendidos, pois os

gerentes recorrem aos orcamentos para varias funcdes organizacionais vitais:

Definir metas de desempenho;

recursos que possibilitem o cumprimento das metas de
desempenho;

Avaliar o desempenho em comparacdo com as metas;

Atualizar as metas com base em novas informacdes e aprendizado.

Para Hoji (2003) o orcamento empresarial (ou orcamento geral) é elaborado

geralmente para um exercicio social, mas pode também ser elaborado para um

periodo menor ou maior (seis meses ou trés anos, por exemplo), de acordo com a

necessidade de cada empresa. Ele é composto de véarios orgamentos especificos, que

sdo agrupados e elaborados em sequéncia légica, como efetivamente ocorrem os

fatos empresariais na pratica.

A sequéncia do modelo simplificado que apresentaremos neste trabalho,

considera um grupo de orcamentos, adaptado de Hoji (2003):



resultado, fluxo de caixa e balan¢o patrimonial, conforme demonstrado na Figura 1.

= Grupo 1: orgamentos de vendas;

= Grupo 2: orgcamentos de producéo;

* Grupo 3: orgamentos de gastos e despesas;

* Grupo 4: orgamentos de compra e vendas;

= Grupo 5: orgcamentos de investimentos.
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Englobando os orcamentos acima € possivel elaborar as demonstracbes de
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Figura 1: Fluxo de dados para elaboracédo de orcamento empresarial.
Fonte: Adaptado de HOJI (2003)
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Na sequéncia do fluxo para elaboragdo do orcamento operacional, podemos
visualizar os passos e sequéncias logicas.

Conforme demonstrado na Figura 1, os fundos vao sendo transferidos quadro a
quadro, agregando valores, e, de acordo com a legenda as setas cheias demonstram
esta sequéncia. Os fundos sdo convertidos em dinheiro, possibilitando a
demonstracdo de fluxo de caixa, demonstrado com setas pontilhadas. A conjugacao
do saldo anterior do Balangco patrimonial com os dados da demonstracdo de
resultados e da demonstracdo de fluxo de caixa resulta em saldo atual do Balanco
patrimonial. O orcamento de operac¢des engloba o0s orcamentos especificos dos
grupos um a cinco. Com estes dados especificos é entdo possivel projetar as
demonstra¢gfes de resultado o fluxo de caixa e o balango patrimonial relativos as

operacoes.

2.4 Premissas e critérios

Hoji (2003) considera também que diante de um cenario econémico, devemos
estabelecer as premissas e os principais critérios. Deve ser utilizado indicadores
normalmente presentes em um orgamento empresarial: taxas de inflagdo e de cambio,
taxas de juros, aliquotas de encargos sociais e de previsbes para méao-de-obra.

Exemplificando mostra que considerando uma data-base de 31/12/2002,
podemos projetar os indices hipotéticos de inflagdo geral, salério e taxa de cambio,

para cada periodo do orgamento (por semestre), conforme mostrado na Tabela 1.

Tabela 1: Projecdo de indices e taxas de cambio.

Descricao 2002 S-1/03 S-2/03

Inflac&o geral Variacado % Inflator 1,00 3,0% 3,0%
1,0300 1,0609

Salério Variacao % Inflator 1,00 0,0% 10,0%
1,00 1,100
Taxa de Cambio Variacdo % Taxa -4,1% 1,4%

3,6500  3,5004 3,5494

Fonte: HOJI (2003)
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As aliquotas de encargos sociais e provisdes para férias e 13° salario podem

ser projetadas a partir de dados histoéricos, conforme Tabela 2.

Tabela 2: Aliquotas de encargos sociais e provisdes para férias, 13° salario e rescisées.

Descricéo S-1/03 S-2/03
Contribuic&do ao INSS 28,8% 28,8%
Contribuicdo ao FGTS 8,5% 8,5%
Total de Encargos sociais 37,3% 37,3%
Provis@es para férias, 130 salario e rescisdes  20,0% 20,0%
Total encargos e provisfes 57,3% 57,3%

Fonte: HOJI (2003)

Outros indicadores podem ser utilizados de acordo com a necessidade e o

nivel de detalhes desejados pela empresa, tais como 0s precos de viagens aéreas, 0S

precos dos principais materiais de escritérios e as aliquotas de impostos por tipos de

venda.



3 SISTEMAS DE INDICADORES BALANCEADOS DE
DESEMPENHO (BALANCED SCORECARD).

As condicBes da atividade empresarial estdo sempre mudando. MacRae (1999)
considera que sdo cinco as principais forcas que estdo redesenhando o mundo: “a
mudanca da estrutura demografica, o avanco tecnoldgico, o processo de globalizagéo,
a preocupacao com 0 meio ambiente e 0 impacto das mudancas governamentais
sobre a sociedade”. Quanto as empresas, elas terdo o futuro definido por seu capital
intelectual, uma nova estrutura influenciada pela tecnologia e por clientes bem
diferentes.

Abell (1999) enfatiza que a exceléncia empresarial é sustentada por meio de
dupla estratégica: “hoje para hoje” e outro “hoje para amanha”. A estratégia de “hoje
para hoje” corresponde ao planejamento de curto prazo, no qual o plano ndo passa de
um mero exercicio detalhado sobre operacdes e orgcamento feito no contexto de uma
posicéo de mercado do esperado para o longo prazo, que reflete o “hoje para amanh&”

Uma empresa sem estratégia, pode se transformar numa folha seca que se
move ao capricho dos ventos da concorréncia. Para assegurar a implementacdo da
estratégia com sucesso, geralmente as empresas utilizam-se do orcamento e do
balanced scorecard. Para sumarizar esses indicadores em metas nos respectivos
processos orcamentarios, € necessario que a estratégia da empresa tenha sido
formulada, para permitir passar para 0 passo seguinte que é definir os indicadores
estratégicos por meio do balanced scorecard, conforme Figura 2.

Em funcéo das atuais mudancas no mercado e dos inadequados métodos de
mensuracao, as empresas vém buscando novas formas de melhorar seus sistemas de
informacado. Isto ocorre por meio de sistemas de mensuracdo financeira e nao-
financeira; um exemplo dessas ferramentas é o Balanced Scorecard ou BSC.

A idéia de balanced scorecard ndo é totalmente nova. Durante e depois da
Segunda Guerra Mundial desenvolveram-se sistemas semelhantes na Companhia
Ford Motor. Robert MacNamara, um dos mentores desse sistema na Ford, foi
Secretario de Defesa e introduziu os mesmos métodos de administracdo no
Pentagono durante a Guerra do Vietnd. O préprio “Tableau de Board”, de Guerny,
Guiriec e Lavergne apresenta as bases de toda a metodologia e filosofia do balanced
scorecard.

Conforme Atkinson et al. (apud LUNKES 2002), o balanced scorecard reflete a
primeira tentativa sistematica de desenvolver um projeto para o sistema de avaliacdo

de desempenho que enfoca os objetivos da empresa, coordenacdo da tomada de
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decisédo individual e provisdo de uma base para o aprendizado organizacional. Kaplan
e Norton (apud LUNKES 2002) afirmam que o balanced scorecard é como os
instrumentos na cabine de comando de um avido: fornece, de relance, informacdes

completas aos gerentes.

Financas
1. Objetivos
2. Indicadores
3. Metas
4. Iniciativas
Cliente Processos
Internos
1. Objetivos V'SaQ e 1. Objetivos
2. Indicadores Estrategia 2. Indicadores
3. Metas 3. Metas
4. Iniciativas 4. Iniciativas

Aprendizado e
crescimento

1. Objetivos
2. Indicadores
3. Metas

4. Iniciativas

Figura 2: O BSC fornece a estrutura necessdria para a traducdo da estratégia em termos
operacionais.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).

Kaplan (1998) assevera que o BSC nasceu como um novo sistema de medicéo
de desempenho com base em indicadores financeiros e nao-financeiros e acabou
tornando-se um novo sistema gerencial. E um sistema de avaliacdo de desempenho
empresarial e seu principal diferencial sdo reconhecer que os indicadores financeiros,
por si mesmos, nao sao suficientes para isso, uma vez que sé mostram os resultados
dos investimentos e das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de
rentabilidade em longo prazo.

Kaplan e Norton (apud LUNKES 2002) acham que, & preciso haver um estilo

de abertura e transparéncia para que o Balanced Scorecard seja adotado. E preciso
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que 0s executivos superiores queiram transmitir os objetivos da organizacdo a todos.

Nem sempre e nem todos 0s executivos utiliza-se deste estilo.

3.1 Caracteristicas do Balanced Scorecard

O BSC complementa as medicdes financeiras com avaliacdes sobre o cliente,
identifica o0s processos internos que devem ser aprimorados e analisa as
possibilidades de aprendizagem e o0 crescimento, assim como 0s investimentos em
recursos humanos, sistemas e capacitagdo que poderdo mudar substancialmente

todas as atividades, como apresentado na Figura 3.

Esclarecendo e traduzindo a
visdo e a estratégia:

=.Esclarecendo a visao

=.Estabelecendo o consenso

Comunicando e
estabelecendo
vinculos:

Realizando feedback e
alinhamento estratégico:

BSC = Articulando a visao
compartilhada por todos
Balanced

Scorecard

= Comunicando e
educando

= Fornecendo feedback

= Estabelecendo metas estratégico

= Vinculando
recompensas a medidas
de desempenho

= Facilitando a reviséo e o
aprendizado estratégico

Planejando e estabelecendo metas:
= Estabelecendo de metas

= Alinhando iniciativas estratégicas

= Direcionando 0s recursos necessarios

= Estabelecendo marcos de referéncia

Figura 3: O BSC como sistema gerencial.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).

Para Prado (2003) dominar a ferramenta do Balanced Scorecard é necessario
porgue na maioria das empresas ha necessidades de cumplicidade entre a geréncia
financeira e a operacional. A necessidade de conhecer a ferramenta se deve:

*» Menos de 10% das estratégias efetivamente formuladas sao executadas;

* Na maioria das falhas (estimadas em 70%), o problema real ndo é

estratégia ruim, mas execugao ruim;
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= 35% das decisbes que permitem avaliar as empresas sdo dados nao
financeiros;

= Mais de 75% das organizacdes brasileiras ndo relacionam incentivos e
remuneracdo com a estratégia,;

= 78% das empresas brasileiras ndo analisam a integracdo do orgamento

com a estratégia.

O Modelo de BSC enxerga o desempenho de uma empresa ou unidade de
negécio de quatro perspectivas: financeira, cliente, processos (de negdcio e

operacional) aprendizado e crescimento — conforme mostrado na Figura 4.

APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL

PERSPECTIVA
DE PROCESSOS

PERSPECTIVA
DO CLIENTE

“Para alcangarmos nossa
visdo, como deveriamos
ser vistos pelos clientes?

“Para satisfazermos
Nnossos acionistas e
clientes, em que
processos de negécios

“Para alcangarmos nossa
visdo, como
sustentaremos nossa
capacidade de mudar e

devemos alcancar a melhor?
exceléncia?

PERSPECTIVA
FINANCEIRA:

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

Figura 4: Perspectiva do Balanced Scorecard.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)

3.2 Perspectiva Financeira

Kaplan (1998), mostram que as informacfes para implantar o BSC vém de
varios “donos de medicdo”: o setor financeiro se encarrega de gastos e beneficios,

recursos humanos medem habilidades, a produc&o avalia qualidade e rendimento. O
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setor financeiro, estara encarregado das medic¢des financeiras.

Na grande maioria das empresas, temas financeiros como aumento de receita,
melhoria dos custos e da produtividade, incremento da utilizagdo dos ativos e reducéo
dos riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas do scorecard, Kaplan
e Norton (1997).

Para os autores, existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia

empresarial:

= Crescimento e mix de receita;
= Reducédo de custos/melhoria de produtividade;

» Utilizacao dos ativos/estratégia de investimento.

O setor financeiro e de contabilidade, além de cuidar de aspectos basicos
como escrituracdo contébil, captacdo de recursos e controle financeiro, podem
oferecer informagdes financeiras muito valiosas nas discussfes sobre estratégia e nas
demais tarefas vinculadas a alta direcdo, pois os objetivos financeiros podem diferir
consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa, na abordagem da
teoria da estratégia empresarial mostrando estratégias diferentes que as unidades de
negécios podem seguir.

Kaplan e Norton (1997, p. 53) simplificam as fases de uma empresa em trés:
crescimento, sustentacdo e colheita, indicando: “A gestdo financeira eficaz deve
abordar tanto o lucro quanto o risco. Objetivos relacionados a crescimento,
lucratividade e fluxo de caixa enfatizam sempre os melhores retornos sobre o
investimento”.

O cuidado deve estar no equilibrio nos retornos esperados, pelo gerenciamento
e o controle de risco, levando a perspectiva financeira a agregar mais este objetivo, ou
seja, voltar para o dimensionamento do risco como, a diversificagdo das fontes de
receita, evitando a dependéncia de um restrito grupo de clientes, Unica linha de

negaocios, e até mesmo uma determinada regido geogréfica.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 26):

As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma
empresa, sua implementacdo e execugdo estdo contribuindo para as
melhorias dos resultados, objetivos financeiros normalmente estdo
relacionados a lucratividade — medida, por exemplo, pela receita operacional,
0 retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor
econdmico agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o
rapido crescimento das vendas ou a geracéo de fluxo de caixa.
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Na perspectiva financeira, os autores esclarecem que, 0s objetivos financeiros
representam a meta de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do
capital investido na unidade de negécios. O uso do Balanced Scorecard ndo conflita
com essa meta vital, mas na realidade ele permite tornar os objetivos financeiros
explicitos e ajustar os objetivos financeiros as unidades negocios nas diferentes fases

dos ciclos de vida e crescimento, do produto e empresa.

3.3 Perspectiva do Cliente

As mudangas ocorridas no mercado ndo sdo assimiladas por muitos
executivos, que continuam alheios diante do mercado consumidor. H4, nos executivos
de forma geral muitas dividas em relacdo ao mercado; a tendéncia é o panico, porque
ndo se sabe como esse estilhagamento de alternativas vai interferir no negaocio.
Entender as necessidades dos clientes, sua cultura, caréncias e habitos de consumo
sdo um diferencial em relacdo a concorréncia.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que, antes, as empresas podiam se concentrar
em suas capacidades internas, enfatizando o desempenho dos produtos e a inovacao
tecnoldgica. Porém, as empresas que ndo compreendem as necessidades dos
clientes acabam constatando que os concorrentes lhes tomavam mercado, oferecendo
produtos ou servigcos melhor alinhados as preferéncias desses clientes. Por isso, as
empresas hoje estéo voltando seu foco para fora, para os clientes.

O balanced scorecard pode ser usado para identificar quais 0os segmentos de
clientes (internos e externos) e mercado de atuacdo em que a empresa ira agir, bem
como as medidas de desempenho adotadas para acompanhamento destes segmentos
e mercado. A perspectiva do cliente inclui algumas medidas béasicas que representam
os resultados prosperos de uma estratégia bem formulada e bem implementada, como
a satisfacdo do cliente, sua retencdo, obtencdo de novos clientes, rentabilidade, e
parte da conta de mercado em segmentos designados. A perspectiva do cliente
também pode incluir medidas especificas, como tempo de atendimento curtos,
entregas no prazo, ou a quantidade de novos produtos e servi¢os, que conduzem a
melhorias nas medidas basicas da clientela, considerando que um grupo de medidas
essenciais de resultados dos clientes € comum a todos os tipos de empresa e inclui

indicadores conforme apresentado na Figura 5.
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Participacdo do

mercado
Captacéao de Lucratividade dos Retencdo dos
clientes clientes clientes

Satisfacdo dos

clientes

Figura 5: A perspectiva do cliente — medidas essenciais.

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997).

Participacdo de Mercado: reflete a proporcdo de nego6cios num
determinado mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume
unitario vendido — market share);

Captacdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos
clientes ou negdcios;

Retencédo de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negécios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes;

Satisfacdo dos Clientes: mede o nivel de satisfagdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta de
valor;

Lucratividade dos Clientes: medem o lucro liquido de cliente ou
segmentos, depois de deduzidas as despesas especificas necessérias para

sustentar esses clientes.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que, o objetivo da perspectiva do cliente, da

ao executivo uma idéia clara de seus segmentos-alvo de clientes e negdcios, dispondo

um conjunto de medidas essenciais conforme ja citadas e descritas anteriormente,
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representam metas para as operacgoes, logistica, marketing e desenvolvimentos de
produtos e servicos da empresa.

Os executivos devem identificar ainda o que os clientes dos segmentos-alvo
valorizam e escolher a proposta de valor a ser oferecida aos seus clientes e em
seguida, podem selecionar os objetivos e medidas entre trés classes de atributos que,
se atendidos, permitirdo que a empresa retenha e amplie seus negdcios com esses

clientes especificos. Conforme os autores as trés classes de atributos séo:

= Atributos de produtos e servicos: funcionalidade, qualidade e preco;
» Relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e das
relacdes pessoais;

= Imagem e reputacao.

Enfatizam ainda que: “selecionando objetivos e medidas especificos nessas
trés classes, os executivos poderéo levar suas empresas a oferecer propostas de valor

superiores aos seus segmentos-alvo”.

3.4 Perspectiva dos Processos Internos

Toda empresa usa conjunto especifico de processos internos para criar valores
para seus clientes e gerar resultados financeiros. Na atual conjuntura, as empresas
fazem mudancas isoladas em setores ou departamentos, tentando, com isso, melhorar
sua posicdo competitiva. Embora tais mudancas tenham algum retorno, elas, muitas
vezes nao sao suficientes. A solucédo é reinventar seus processos de negdcios.

Dentre os processos internos criticos nos quais a organizacao deve alcancar a
exceléncia, podem ser destacados os tradicionais, como custo, qualidade e tempo, e
alguns mais recentes, como inovacdo por meio de pesquisa e desenvolvimento, e
servigos pés-venda.

Kaplan e Norton (1999) afirmam que, as empresas que organizam 0S custos
por departamentos, e que ignoram que as atividades e processos cruzam
freqientemente as fronteiras departamentais, estdo completamente fora da realidade.

Para a perspectiva dos processos internos da empresa, 0S executivos
identificam os processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e
acionistas. As empresas costumam desenvolver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para a perspectiva financeira e do

cliente. Essa seqUiéncia permite que as empresas focalizem as métricas dos
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processos internos nos processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e
acionistas.

Uma cadeia de valores genérica que serve como modelo a perspectiva dos
processos internos. é sugerida na Figura 6, mostrando um modelo composto de trés

processo principais: Inovacao, operacdes e servigos pos-venda.

Processo de

Processo Processo de Servicos
de Inovacéo Operagdes Pos Venda
Identificagdo \gentificar \ 'dentific Gerar Entregar \ servicos Satisfagdo
das o ofertas de Y, Produtos / Y produtos ) 5o das
necessidades produtos/ / Servigos / e prestar /cjiontes /. ecessida
dos Clientes/ Mercado/"  servigo servico dCIeiSé r?tc;z

Figura 6: Cadeia de valores genérica dos processos internos.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)

3.5 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Edvinsson e Malone (1998) mostram que os indices de renovagdo e
desenvolvimento estdo em podlo oposto aos demonstrativos financeiros. Enquanto
estes fixam em carater definitivo o desempenho passado da empresa que acaba de
ocorrer, a perspectiva de renovacdo e desenvolvimento tenta projetar o futuro
imediato, estabelecendo o que a empresa estd realizando no presente a fim de
preparar-se adequadamente para captar oportunidades futuras.

Kaplan e Norton (1997) acrescentam que a quarta perspectiva do balanced
scorecard é desenvolver objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras
do cliente e dos processos internos revelam onde a empresa deve se destacar para
obter um desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de evolucao
organizacional oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecucdo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas.

Verifica-se que a maioria das empresas determina objetivos para o0s
empregados, extraidos de uma base comum de trés medidas de resultados e essas
medidas essenciais sdo, entdo, complementadas por vetores situacionais, conforme

Figura 7.
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Resultados
Retencgédo dos Produtividade
empregados dos
empregados
Satisfacdo dos
empregados
Vetores
Competéncias do Infra-estrutura Clima para
tecnolégica
gquadro de g 5 cekis
empregados

Figura 7: A estrutura de medicdo do aprendizado e crescimento.
Fonte: KAPLAN e NORTON (1997)

A crenca que funciondrios apenas deviam executar bem trabalhos, sempre
limitados, atribuidos por gerentes e engenheiros, esta totalmente obsoleta. Para que
as empresas atinjam seus objetivos, todos 0s seus membros devem estar alinhados
com a estratégia. Os trabalhos de hoje estdo basicamente fundamentados no
conhecimento e até mesmo os empregados ainda envolvidos na producao devem
empenhar-se pela melhoria continua em qualidade, reducdo de custos e tempos dos
processos para atender as expectativas dos clientes e igualar ou superar a
concorréncia. E importante até mesmo que os funcionarios saibam quem s&o 0s
clientes para que eles possam descobrir formas de criar valor para eles. Também é
importante uma boa pesquisa de satisfacdo de empregados, pois talvez se considerem
bem remunerados e bem tratados, ndo significando necessariamente que
compreendem claramente as metas organizacionais e estejam comprometidos em
contribuir para sua execucdo. As ferramentas de gestdo em sua maioria foram
concebidas para gerenciar taticamente e ndo estrategicamente.

Kaplan e Norton (2001), identificam uma lacuna entre a Missdo — Visédo —
Estratégia e as Acdes dos funciondrios do dia-a-dia e propde o uso do Balanced
Scorecard para vincular a Visao e a Estratégia as A¢bes dos funcionarios no dia-a-dia,

conforme mostrado na Figura 8.
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Misséo: Porque Existimos?

Valores: O que é importante para n6s?

Visdo: O que queremos ser?

Estratégia: Nosso plano de jogo

— . HI _ s
Balanced Scorecard: Traduzir — Focar - Alinhar ¢
Total Quality Management: O que devemos aperfeicoar?
Objetivos Pessoais: O que eu preciso fazer?
Resultados Estratégicos
A 4

Acionistas |—» Clientes S Processos |— | Forcade

Satisfeitos Encantados Eficientes e trabalho
P Eficazes - Motivada e
' Preparada

Figura 8: Traduzindo a miss@o em resultados almejados.
Fonte: KAPLAN e NORTON (2001)

Kaplan e Norton (2001) entendem que a compreensao da estratégia por meio
de processos de comunicacdo amplos e inovadores é o ponto de partida para o
desenvolvimento da consciéncia estratégica. Em qualquer projeto de Balanced
Scorecard os gerentes precisam definir com clareza os indicadores que serdo
utilizados para orientar e monitorar a estratégia no scorecard, e a forma de calculo dos
indicadores a partir de dados bésicos.

Os empregados devem compreender os indicadores com clareza, para que
suas decisdes e acdes afetem a estratégia da maneira pretendida. Como exemplo da
dificuldade de compreensédo dos indicadores, mesmo no nivel de gerentes seniores,
uma empresa apresentou mais de trinta indicadores a uma equipe executiva de dez
profissionais e pediu a cada um que escolhesse os indicadores mais adequados ao
seu Balanced Scorecard. Apenas um indicador, (0 retorno financeiro) foi apontado
pelos dez executivos. A concordancia em relacdo a pelo menos um indicador foi
gratificante, mas ndo surpreendente, uma vez que a remuneracdo variavel para todos

0s executivos daquela divisdo estava vinculada ao retorno financeiro. A falta de
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consenso quanto aos demais indicadores mostrou como seria arduo construir o
restante do Balanced Scorecard. No entanto, antes de prosseguir com a tarefa foi
passado aos executivos mais um exercicio pedindo-lhes que escrevessem a formula
de célculo do retorno financeiro na organizacdo, cujo resultado foram dez férmulas
diferentes. Se o0s dez principais executivos, responsaveis pelo gerenciamento da
empresa, ndo compreendiam com clareza o indicador de desempenho mais comum,
foi facil concluir como era deficiente a percepc¢éo das demais pessoas na organizagao.

As organizacdes focalizadas na estratégia compreendem bem a importancia de
comprometer e alinhar todos os empregados com a estratégia. Em dltima instancia, os
empregados sdo as pessoas que efetivamente implantardo a estratégia. As
organizacdes focalizadas na estratégica usam o Balanced Scorecard em trés

processos diferentes para o alinhamento dos empregados com a estratégia:

= Comunicacéo e educacao;
= Desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes;

= Sistemas de incentivos e recompensas.

Consideram ainda Kaplan e Norton (2001) que um bom programa de

comunicacao deve ter os seguintes objetivos:

= Promover a compreensédo da estratégia em toda a organizacao;

= [Fazer com que as pessoas comprem a estratégia para apoia-la na
organizacao;

» Educar a organizacdo sobre o sistema de mensuracao e gerenciamento do
Balanced Scorecard como base de implementacéo da estratégia;

» Fornecer feedback constante sobre a estratégia, por meio do Balanced

Scorecard.

Vale destacar que cada vez mais, as empresas estado formando equipes para
executar processos de negécios. Fazer o mesmo trabalho repetidamente, como o
mesmo nivel de eficiéncia, ndo € mais suficiente para o sucesso da organizacao.
Existem Armadilhas que podem levar ao insucesso na implantacdo do Balanced
Scorecard:

= Equipe s6 com a média geréncia: falta de compromisso da alta

administracéo;

= Projeto levado a cabo por uma ou duas pessoas;

* Projeto mantido no topo: somente para a alta administracéo;
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» Processo de desenvolvimento longo demais: “o 6timo torna-se inimigo do
bom”;

» Balanced Scorecard é tratado com um projeto sistémico;

» Lideranga de consultores inexperientes;

* Projeto realizado visando apenas e tdo-somente a remuneracao.

Para uma empresa manter-se no mercado € essencial que seus gestores
tenham consciéncia de que é preciso fazer avaliagbes quantitativas e qualitativas de
desempenho, para auxilio das decisbes e acbes corretivas. Levando-se em conta
todas as influéncias que podem ser provocadas por acdes internas e externas a
empresa, percebe-se que apenas com avaliacdes tradicionais, sempre ligadas a
producdo, ndo se consideram os beneficios das avaliagbes de performance voltada
para outros elos da cadeia de valores, onde fundamentalmente encontramos o cliente.

O Balanced Scorecard, como um novo sistema de gestéo estratégico, produz
um claro entendimento de como a decisdo do gestor pode impactar diretamente ndo
apenas na sua area de responsabilidade, mas também toda a estratégia da empresa,

auxiliando na relagéo das acdes de hoje com as metas de amanha.

3.6 Relagcbes de Causa e Efeito

Kaplan e Norton (1997, p. 30) enfatizam que:

A cadeia de causa e efeito dever permear todas as quatro perspectivas de
um Balanced Scorecard, por exemplo: o retorno sobre o capital empregado
(ROCE) pode ser uma medida do scorecard na perspectiva financeira e o
vetor dessa medida poderia ser a repeticdo e a ampliacdo das vendas aos
clientes existentes, resultado de um grau de lealdade entre esses clientes.
Assim, a lealdade dos clientes esta inclusa no scorecard (na perspectiva do
cliente) porque a expectativa € de que ela exerca forte influéncia sobre o
ROCE.

Para Kaplan e Norton (1997), os processos internos da empresa devem
alcancar a exceléncia para se destacar. Para alavancar a pontualidade das entregas a
empresa pode precisar reduzir os ciclos dos processos operacionais e aumentar
significativamente a qualidade dos processos internos, mas aumentar a capacidade e
reduzir os ciclos dos processos internos necessita enfatizar o treinamento e melhorar a
capacitacdo dos funcionarios operacionais. Toda uma cadeia de relagbes de causa e
efeito, podem ser criada como uma reta vertical que atravessa quatro perspectiva do
Balanced Scorecard, conforme a Figura 9, onde (ROE - Retorno sobre o Patrimbnio

Liquido) representa o indicador financeiro; Lealdade dos Clientes e Pontualidade das
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entregas, o indicador do Cliente; Qualidade dos Processos e Ciclos dos Processos, o
indicador dos Processos Internos e a Capacidade do Funcionéario, o indicador de

Aprendizado e Crescimento.

Financeira

ROE

Do Cliente

Lealdade dos
Clientes

Pontualidade das
Entregas

7'y

Dos Processos Internos

Qualidade dos Ciclos dos
Processos Processos

A A

Do Aprendizado e Crescimento

Capacidades do
Funcionario

Figura 9: Fluxo de valor da Cadeia de relacBGes de causa e efeito.
Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1997)

Prado (2003), mostra que a relacao de causa e efeito pode ser identificada:

= Finangas: permitir um crescimento de receita sustentdvel e uma gestdo
estratégica de custos;

= Processos Internos: buscar a exceléncia de desempenhos dos processos
chaves;

= Clientes: nossa participagdo de mercado e relacionamento com clientes
serdo incrementados;

= Aprendizado e Crescimento: teremos recursos, clima e motivagao.

O Balanced Scorecard precisa ser mais do que uma combinacdo de medidas
financeiras e nao financeiras agrupadas em quatro perspectivas. Tem que compor e
demonstrar a histéria da estratégia da unidade de negécio. E a integracio das
medidas de resultados com vetores de desempenho através de varias relacdes de
causa e efeito (Prado, 2003).

Indicadores como 0 ROE — Taxa de Retorno sobre o Patriménio Liquido, mede

0 retorno sobre o investimento do proprietario da empresa. Para obté-lo, entretanto é
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necessario conhecer a Taxa de Retorno sobre o Ativo total (ROA) que segundo
Gitman (2001), também é chamada de retorno sobre o investimento (ROI), que mede
a eficiéncia global da empresa em gerar lucros com seus ativos disponiveis. Quanto
maior for o rendimento da empresa sobre o total de ativos, melhor.

Weston e Brigham (2000), mostram que o ROE pode ser obtido a partir de um
grafico denominado quadro Du Pont que mostra as relacdes entre o0 retorno sobre o
investimento, a rotacdo dos ativos, a margem de lucro e a alavancagem, valores
possiveis de se obter a partir do orcamento financeiro projetado. A equacdo Du Pont é
uma férmula que fornece o0 ROE pelo produto do ROA e o Multiplicador de

Alavancagem Financeira (MAF).

Assim, a obtencdo do ROE é indicado abaixo, conforme deduzida por Gitman
(2001):

ROA = (1) margem liquida x (2) giro do ativo total,

(1) Margem liquida = lucro liguido apds o imposto de renda

Vendas

Substituindo e cancelando temos:

ROA = lucro liquido ap6és o imposto de renda

Total de ativos

ROE = ROA x (3) MAF
(3) MAF = Total de ativos

Patriménio liquido

Substituindo e cancelando temos:

ROE = lucro liquido apés o imposto de renda

Patriménio liquido

O quadro desenvolvido pela Du Pont mostrado também por Gitman (2001),
conforme Figura 10, indica a forma de obter o ROE, dissecando as demonstracfes
financeiras da empresa para avaliar sua condicdo financeira, pela integracdo da
demonstracdo de resultado do exercicio e o balanco patrimonial para obter medidas
de indicadores financeiros a partir do orcamento projetado, que irdo compor o

Balanced Scorecard.
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Figura 10: Sistema DuPont.
Fonte: GITMAN (2000)

Estas medidas sao provenientes do sistema de andlise DuPont, assim
chamada devido a DuPont Corporation que originalmente popularizou seu uso. O
sistema faz um elo entre a margem liquida (que mensura a lucratividade da empresa
sobre as vendas) com o giro do ativo total (que indica quéo eficientemente a empresa

usou seus ativos para gerar vendas).



4 A INTEGRACAO ENTRE O ORCAMENTO EMPRESARIAL E O
BALANCED SCORECARD

Conforme Lunkes (2002), o BSC é uma ferramenta para a implementacéo da
estratégia da empresa, portanto ndo tem a abrangéncia e amplitude necessérias para
implementar as metas em nivel operacional. Kaplan e Norton (2001), corrigem,
afirmando que interagindo com o orcamento o balanced scorecard faz o primeiro fluxo

com o planejamento estratégico conforme mostrado na Figura 11.

ESTRATEGIA
Atualizacdo da

estratégia fluxo de aprendizado estratégico // EXPerimentacéo das
hipbteses

BALANCED

SCORECARD

Conexao entre B
estratégia e Elaboracéo de

orgcamento relatorios
ORCAMENTO

Recurso fluxo de gestéo das operacdes Avaliacéo

;‘ OPERACOES I >
entrada (Recursos) Saida (Resultados)

Figura 11: Loop duplo: converter a estratégia em processo continuo.
Fonte: KAPLAN e NORTON (2000, p. 289).

Para Kaplan e Norton (apud LUNKES 2002), as empresas utilizando um
processo de “loop duplo”, que integra a gestdo dos orcamentos e das operagbes com
a gestao estratégica conforme Figura 11, utilizando o balanced scorecard embora ndo
elimine, reduz as limitacdes, num mundo dinAmico e em rapida transformacéo, pois a
maioria das empresas nao dispde de nenhum processo para a gestao estratégica.

Como se observa, o BSC realiza a primeira etapa do processo de
implementacéo do planejamento estratégico por meio dos indicadores estratégicos,
enquanto o or¢camento vai realizar a segunda etapa de implementagdo em nivel

operacional por meio de metas operacionais.
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4.1 LimitacGes em relacdo a essa integracao

Lunkes (2002), mostra que o casamento entre orgamento e balanced scorecard
ndo é tdo solido quanto alguns autores afirmam. Como toda unido, o0 BSC e o
orcamento apresentam aspectos positivos e negativos. Explorando algumas limitacdes
diagnosticadas em aplicacdes praticas nessas duas filosofias, é possivel considerar
que problemas podem ser causados por limita¢des individuais das ferramentas ou em
funcdo da falta de conexao entre ambas.

Marinho e Selig (apud LUNKES 2002), apontam que o balanced scorecard nao
€ um mecanismo para formulacdo estratégica, podendo-se adaptar a qualquer
abordagem utilizada pela empresa. Destacam também a falta de subsidios para a
definicdo das metas das perspectivas do BSC, por exemplo, os préprios idealizadores
do modelo consideram que ao estabelecer as metas financeiras a equipe deve
priorizar a receita e o crescimento no mercado, a lucratividade ou a geracédo do fluxo
de caixa. Mas o processo de realimentacdo de informacdo por parte das outras
perspectivas como clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento para a
definicdo destas metas sé&o pontos que n&o ficaram claros.

Borget (1999) salienta que, mesmo considerando-se como um modelo
multidimensional para a analise do desempenho empresarial, o BSC segue a
abordagem normativista, na medida em que a sua aplicacdo realiza-se a partir de
quatro perspectivas definidas na literatura. Além disso, as questbes subjetivas do
processo decisorio também sdo negligenciadas, uma vez que o modelo ndo incorpora,
de forma explicita, os julgamentos de valor de quem se utiliza do modelo para a
tomada de decisao.

Considera que grande parte das empresas brasileiras esta despreparada para
a implementacdo de qualquer ferramenta de gestdo. Sao desorganizadas
operacionalmente e estruturalmente, e ndo apresentam as condi¢cdes necessarias a
implementacdo com sucesso. As empresas adotam o BSC mais como um modismo,
desconhecendo, por vezes, suas vantagens e os problemas que podem criar.

Considera ainda que parte dos indicadores propostos pelo BSC séo dificeis de
ser quantificados e monitorados por meio do processo de gestdo. S&o indicadores
formados a partir de ativos intangiveis, que podem ser volateis, sofrendo grandes
variagbes influenciadas pelo meio interno ou externo da empresa, tendo o0s
empregados e gestores pouco controle sobre suas variacoes.

Outra questdo a ser considerada é que uma vez iniciando o processo, o0 BSC
ndo pode sofrer mudancas, s6 antes ou depois. A escolha dos indicadores chaves é o

ponto critico no gerenciamento do BSC, caso a empresa escolha indicadores néo-
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chaves do negdcio, estard gerenciando aspectos pouco relevantes ao sucesso e a
sobrevivéncia. Consequentemente, as metas orcamentarias também estardo
monitorando aspectos pouco relevantes.

Foreman (2001), analisa recentes pesquisas que apontam em grande parte das
empresas que adota o BSC, apenas 21% estdo usando 0s critérios conceituais

corretos do BSC de um total de 49 empresas pesquisadas conforme Tabela 3.

Tabela 3: Resultados da pesquisa sobre BSC na Australia.

Numero de respostas  Porcentagem (%)

Adaptacao e uso da terminologia do BSC 10 21
Adaptacao dos principios do BSC 15 31
Uso de medidas financeiras e ndo-financeiras 22 45
Uso de somente medidas financeiras 2 3

Fonte: FOREMAN (2001).

A grande maioria jA contempla indicadores nao-financeiros, mas poucos
medem a aprendizagem e o crescimento e isto indica que ha uma lacuna muito grande
entre a teoria e a préatica das empresas.

Para Doran et al (apud LUNKES 2002) ndo sdo documentados muitos casos
que descrevem alguns dos fracassos e problemas encontrados na implementacédo do
BSC. Os autores estudaram recentes implementagbes do BSC e constataram
problemas de ordem técnica, pessoal e organizacional.

Massoud e Peyvandi (2001) acrescentam que o BSC é muito atraente
teoricamente, porém, sua implementacdo pode causar muitos problemas. Diversos
autores realizaram pesquisas em 100 (cem) grandes empresas americanas, sendo
que, aproximadamente, 60% delas usam o BSC. O que a pesquisa demonstrou é que,
apesar de os principais escritores mundiais afirmarem que as medidas nao-financeiras
sdo praticamente mais importantes do que as medidas financeiras, as empresas
continuam dando maior peso as medidas financeiras, conforme Tabela 4.

Assim Lunkes (2002), considera que as empresas ainda ddo mais importancia
as medidas financeiras, pois tém problemas na fixacdo de indicadores nao -
financeiros. Questiona qual é o ponto exato de uma medida néo - financeira, para que
nao provoquemos impactos negativos em empregados e clientes, pois estas séo

excessivamente subjetivas, deixando margem para a manipulagéo.
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Outros problemas considerados sdo 0 tempo necessario para projetar e manter
certos indicadores, que excede o valor dos beneficios gerados e 0 uso pelas empresas
de metodologia para avaliar os gestores e empregados com medidas financeiras,

excluindo-se, nesse caso, as medidas nao - financeiras.

Tabela 4: Pesos atribuidos as medidas de performance.

Categoria da medida de desempenho Média
Perspectiva Financeira 55%
Perspectiva dos Clientes 19%
Perspectiva dos Processos Internos 12%
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 14%

Fonte: MASSOND e PEYVANDI (2001).

Para Lunkes (2002), o orcamento vai gerar os mesmos problemas se for
implementado sem o fluxo estratégico do balanced scorecard. O balanced scorecard
soluciona apenas parte do problema, ao integrar o orcamento e a estratégia. Fica
ainda a solucionar o problema dos indicadores n&o-financeiros. Caso o balanced
scorecard projete indicadores estratégicos nao-financeiros, o orcamento ndo podera
implementar, medir e avaliar esses indicadores no nivel operacional, ja que as metas
orcamentarias sao estritamente financeiras, baseadas no sistema contabil da

empresa.



5 PLANO DE INTEGRACAO ENTRE O ORCAMENTO
EMPRESARIAL E O BALANCED SCORECARD: O CASO DA
EMPRESA METAL EMBALAGENS LTDA.

O proposito deste estudo é utilizar o projeto de implantagdo na organizacao da
Metal Embalagens Metalicas Ltda., para dar base a um modelo Balanced Scorecard
integrado com 0 orcamento empresarial, onde o foco principal é a identificacdo na
perspectiva financeira das medidas com objetivo de maximiza¢do da taxa de retorno
sobre o patrim6nio liquido (ROE).

Os conceitos basicos do Balanced Scorecard, e or¢camento empresarial
tratados na revisdo da literatura serdo utilizados para mostrar, através da perspectiva

financeira, o controle operacional e estratégico da empresa.
5.1 A organizacdo Metal Embalagens Metalicas Ltda.

O modelo serd analisado tomando-se como base os dados levantados na
empresa que atua no ramo de embalagens metalicas, constituida por capital
americano e destaque no mercado de embalagens metélicas, foi fundada em 19 de
junho de 1995 com o objetivo de fabricar embalagens metdlicas para bebidas
carbonatadas. Possui uma unidade fabril situada em Sdo José dos Campos - S&o
Paulo, que iniciou sua producdo em fevereiro de 1997, equipada com tecnologia e
equipamentos de Ultima geracao e capacidade de producdo nominal de 2,0 bilhdes de
embalagens por ano.

O processo de fabricacdo de embalagens metalicas para bebidas carbonatadas
envolve atualmente equipamentos de Ultima geracdo, utilizados por diversos
fabricantes do mundo, possibilitando que o produto gerado possa ser utilizados como
embalagem para qualquer tipo de produto liquido destinado ao consumo humano.
Cabe ressaltar que as principais diferencas entre os produtores de embalagens
metélicas estdo na tecnologia de operacao e de construcéo destas fabricas, bem como
no desenho do produto, fatores que propiciam maior ou menor economia no consumo
de metal, produtividade e, conseqientemente, competitividade no mercado. A
utilizacdo da tecnologia transferida da Matriz Americana possibilitou a grande
capacitacdo do contingente de méo-de-obra utilizado pela empresa na producéo das
embalagens. A produtividade e eficiéncia de uma fabrica dependem principalmente

dos equipamentos escolhidos, do projeto de engenharia e da sua operagao, razdo pela
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qual a Empresa, sempre respaldada pela tecnologia fornecidos pela Matriz, se propde

a ocupar uma posicao de destaque no mercado brasileiro das embalagens metalicas.

Organograma Geral — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

Presidéncia

Secretaria Exc.

— | Assist. Adm.

[ I I I
Diretoria Industrial Dir. Financ./ Com. Diretoria Administrativa Auditoria
—T1 Adm de Materiais | Controladoria —1 Assist. Geréncia
—r Engenharia —1 Informatica —7 Assist. de RH
| Producéo - Juridico || Seg. do Trabalho
— Garantia de Qual. | [| Financeiro — | Recepcao
— Suprimentos — Comercial

Estagiario

Assistente Adm.

Figura 12: Organograma Geral — Metal Embalagens Metélicas Ltda.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O organograma Geral da Metal Embalagens Metalicas Ltda esta estruturado de

uma forma eficaz, composto pela Presidéncia e trés Diretorias: Industrial, Financeira e

Comercial e Administrativa, agrega-se também um departamento de Auditoria interna

e externa, mostrando assim ser uma empresa enxuta e com isso facilitar os objetivos

estratégicas da organizacao.

5.2 Elaboracdo do orgcamento de operacgfes

A confeccdo do orcamento empresarial na empresa, € precedida de diversas

fases que envolvem a definicdo e o planejamento das atividades e a utilizacdo de
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premissas e critérios adequados para evitar o uso de informagdes distorcidas e
comprometer a qualidade dos resultados econdmicos e financeiros projetados.

A proposta envolveu a projecdo orgcamentaria para um periodo de 12 meses do
ano de 2003, dividido em dois semestres: S-1/03 (1° semestre) e S-2/03 (2° semestre).
Construimos os orgcamentos especificos do 1° e 2° semestre de 2003 (embora o
critério utilizado pela empresa seja elaborado més a més). Na coluna “observacdes”
informamos as origens dos dados, bem como critérios e formas de calculos. Adotamos
na projecao os indicadores mostrados na Tabela 5, usados pela empresa em suas
projec@es financeiras de os dados disponiveis dos relatérios financeiros da empresa
do ano de 2002.

Tabela 5: Projecdo de indicadores para 2003.

Descricao 2002 S-1/03  S-2/03
Inflagéo geral Variac&o % Inflator 1,0% 8,0% 8,0%
Salério Variacao % Inflator 1,0% 1,0% 10,0%
Taxa de Cambio Variacdo % Taxa 3,6500 3,5004 2,9504
Contribuicdo ao INSS 28,8% 28,8% 28,8%
Contribuicao ao FGTS 8,5% 8,5% 8,5%
Encargos sociais 37,3% 37,3% 37,3%
Provisdes para férias, 130 salario e rescisfes 20,0% 20,0% 20,0%
Total de encargos sociais e provisdes 57,3% 57,3% 57,3%

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.1 Orgcamentos de vendas

A base priméria para a constru¢cdo do orcamento financeiro da empresa foi o
orcamento de vendas. A partir do orcamento de vendas de 2002 existente na empresa

com base nos dados da tabela 5 e projecbes da area comercial estimamos as
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guantidades de vendas do 1° e 2° semestres, considerando também um incremento
histérico da empresa, de 8% por semestre. O preco-base unitario médio do produto no
ano de 2002 foi de R$ 91,00 por milheiro, foi atualizado pelo indice de inflagao geral,
CcOmo segue:

e S-1/03: R$ 91,00 x 1,080 = R$ 98,28

e S-2/03: R$91,00x 1,166 = R$ 106,14

Utilizando para o 2° semestre, mesmo precgo-base, de R$ 91,00, atualizado pela

inflagdo em R$ as vendas liquidas podemos estimar para 2003 conforme Quadro 1.

Quadro 1: Orcamento de vendas projetado para 2003 para Metal Embalagens Metdlicas Ltda.

Base Total Observacgdes
S-2/02 S-1/2003 S-2/2003 Ano
‘ , -
(2) Quantidade de 750.000,000 810.000,000 874.800,000 | 1.684.800,000 | noremento de 8% por

vendas

semestre

(b) Prego unitario sem
impostos

91,00

98,28

106,14

preco base x inflator
geral

(a x b) vendas liquidas

68.250.000

79.606.800

92.853.372

172.460.172

Fonte: Elaborado Pelo autor

5.2.2 Orgcamento de producéo

Com base na producéo projetada para 2003, a movimentacdo de estoques foi
estimada conforme Quadro 2 e a estrutura de custos unitarios variaveis de 2002,
permitiu projetar os custos unitarios variaveis de 2003 conforme Quadro 3, atualizando

cada tipo de custo pelos respectivos indices ou taxa de cambio.

Quadro 2: Orgcamento de quantidade de producgdo projetada para 2003 - Metal Embalagens
Metélicas Ltda.

Total Observacoes
S-1/2003 S-2/2003 Ano
Vendas 810.000 874.800 1.684.800 Quadro 1
0,

(+) Estogue final 283.435 306.110 306.110 30% da venda do

periodo seguinte
(-) Estoque inicial 251.100 283.435 251.100
) %L:iztl:'iﬁde a 842.335 897.475 1.739.810

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 3: Estrutura de custos unitarios variaveis projetados - 2003 — Metal Embalagens Metalicas
Ltda.

Base 2002 Custos unitérios 2003 Observagdes
Custo de producéo Custo unitério S-1/03 S-2/03

Custo base unitario x

Matéria prima nacional 23,800 23,80 25,70 27,76 .
inflator geral
Matéria prima importada| 5,100 5,10 4,89 4,12 (*1)
Mao de obra direta 5,100 510 5,10 5,61 Custo base unitario x

inflator salario

Custo variavel de
producédo
Nota: (*1) Férmula: (Custo base unitario / taxa de cambio 2002) * taxa de cambio S-1/03 e S-2/03

34,000 34,00 35,69 37,49

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a matéria prima importada, os valores foram indexados a taxa de cambio
portanto, partindo do valor em dolar (dividindo o custo-base unitario pela taxa de
cambio de 2002) e multiplicando o resultado pelas taxas de cambio estimadas para os
respectivos periodos projetamos 2003. O produto da quantidade de producado pelos
respectivos custos unitarios varidveis somado as despesas gerais de fabricagéo,

permitiu obter o valor do custo total variavel de producédo conforme Quadro 4.

Quadro 4: Célculo do custo de producéo projetadas - 2003 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

S-1/03 S-2/03 Total do ano Observacdes
Quantidade de 842.335 897.475 1.739.810
producéo
Matéria prima nacional 21.651.384 24.914.188 46.565.572 Qt. Produgdo x custo
base unitéario
Matéria prima importadal 4.119.836 3.699.819 7.819.655 Qt. Produgdo x custo
base unitéario
() LI +
Desp.desembaraco 686.639 616.637 1.303.276 Quadro 8
(total) 20%)
Mao de obra direta 4.295.910 5.034.834 9.330.743 Qt. Producdo x custo
base unitario
Despesas gerais de 10.936.319 11.624.213 22.560.532 Quadro 6
fabricacéo
Custo total de 41.690.088 45.889.690 87.579.778
producéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados de movimentacdo de estoques projetados para 2003 Quadro 5 foram
obtidos a partir das quantidades de estoques apuradas no Quadro 2. Inicialmente, foi
determinado o custo médio do periodo, dividindo a soma do valor pela soma da
quantidade. Na seqlUéncia, calculamos o valor do estoque final por meio da
multiplicacdo da quantidade pelo custo médio apurado o que permitiu, finalmente,

apurar o custo das vendas para 2003 conforme Quadro 5.
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Quadro 5: MovimentagOes de estoques projetadas - 2003 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

Quantidade Valor Custo médio Observagdes
(1) (*2)
S-1/03
Estoque inicial 251.100 13.218.502 52,64 Saldo de balango
(+) Produgéo 842.335 41.690.088 49,49 Quadro 4
(=) Soma 1.093.435 54.908.590 50,22
() Estogue final 283.435 14.233.150 50,22 Quantidade x custo
médio
(=) Venda 810.000 40.675.440 50,22
S-2/03
Estoque inicial 283.435 14.233.150 50,22 Saldo de balango
(+) Produgéo 897.475 45.889.690 51,13 Quadro 4
(=) Soma 1.180.910 60.122.840 50,91
() Estogue final 306.110 15.584.764 50,01 Quantidade x custo
médio
(=) Venda 874.800 44.538.076 50,91
Total do Ano
Estoque inicial 251.100 13.218.502
(+) Producgéo 1.739.810 87.579.778
(=) Soma 1.990.910 100.798.280
(-) Estoque final 306.110 15.584.764
(=) Venda 1.684.800 85.213.516
Notas: (*1) As quantidades séo calculadas no Quadro 2.1 e transferidas para este quadro.
(*2) O custo médio é calculado com a divisdo do valor pela quantidade.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.3 Or¢camento de gastos e despesas

No Quadro 6, os valores-base dos gastos industriais e despesas de vendas e
administrativas foram atualizadas pelos indices apropriados, de acordo com sua
natureza. A depreciacéo foi calculada com base nos dados do Quadro 11.

Salérios, encargos sociais e provisbes (relativos a mao-de-obra direta e
indireta) foram considerados pelo valor global. Para calcular os valores de encargos
sociais e de provisGes para férias, 13° salario e rescisées, foram necessario a
apuracdo do salario-base, calculando-se separadamente 0s encargos sociais e as

provis6es conforme Quadro 7.

5.2.4 Orcamento de compras e vendas

No Quadro 8, mostramos que os impostos incidem de formas diferentes sobre
0s materiais nacionais e importados. No Quadro 9 resumimos os valores de impostos
calculados no Quadro 8 para determinar o valor dos impostos a recolher ou a
recuperar. As aliquotas médias utilizadas, permitiram detalhar os impostos que
incidiram sobre as compras e vendas conforme Quadro 8, que foram obtidos com base
em registros histéricos e em volumes de vendas e compras planejadas para o periodo

orcamentario.
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Quadro 6: Gastos e despesas projetadas — 2003 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

Base S-1/03 S-2/03 Total do ano Observacgbes
Dez/2002
Departamento
Industrial
Salarios Indiretos 211.967 1.271.802 1.398.982 2.670.784 Inflator salario
Servigos profissionais 275.593 1.785.843 1.928.710 3.714.553 Inflator geral
Lanches e refeigoes 394.183 2.554.306 2.758.650 5.312.956 Inflator geral
Locacdo de 411.847 2.668.769 2.882.270 5.551.039 Inflator geral
equipamentos
Depreciagéo 442.600 2.655.600 2.655.600 5.311.200 Quadro 11
Total 1.736.190 10.936.319 11.624.213 22.560.532
Departamento de
Vendas
Saléarios Indiretos 93.000 558.000 613.800 1.171.800 Inflator salério
Fretes e Carretos 30.919 200.355 216.384 416.739 Inflator geral
Outras despesas gerais 125.000 810.000 874.800 1.684.800 Inflator geral
Total 248.919 1.568.355 1.704.984 3.273.339
Departamento
Administrativo
Saléarios Indiretos 186.000 1.116.000 1.227.600 2.343.600 Inflator salario
Servigos profissionais 375.000 2.430.000 2.624.400 5.054.400 Inflator geral
Outras despesas gerais 98.500 638.280 689.342 1.327.622 Inflator geral
Total 659.500 4.184.280 4.541.342 8.725.622
Resumo
Salérios Indiretos 2.945.802 3.240.382 6.186.184
Despesas Gerais 11.087.552 11.974.556 23.062.108
Depreciagéo 2.655.600 2.655.600 5.311.200
Total 16.688.954 17.870.539 34.559.493

Fonte: Elaborado pelo autor

Célculos de impostos sobre a matéria-prima nacional: No Quadro 4 foi calculado o
custo total de matéria-prima nacional e, com base nesse valor, calculamos os
impostos. O ICMS foi calculado “por dentro”, e o IPI calculado sobre o valor que
engloba o custo da matéria-prima e o ICMS. O valor total da compra, que engloba o
custo da matéria-prima, o ICMS e o IPI, representa o custo com fornecedor nacional.

Célculos de impostos sobre a matéria-prima importada: No Quadro 4 foi calculado
também o custo total de matéria-prima importada. Aqui, adotamos o critério de calculo
“por fora”, mais simples, bastando multiplicar o custo total da matéria-prima pela

aliquota média de 20% (que inclui o Imposto de Importacdo e as despesas de
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desembaraco). Exemplo: O valor FOB do 1° semestre foi calculado como segue: R$
100,00/ 1,20 = R$ 120,00. O valor total de imposto de Importacédo e das despesas de
desembaraco foi calculado da seguinte forma: (R$ 100,00 / 1,20) x 20% = R$ 24,00.
Pelo critério adotado pela empresa Metal Embalagens Metalicas Ltda., o ICMS e o IPI
sdo calculados diretamente sobre o valor FOB, e as aliquotas médias, obtidas com
base em dados historicos.

Célculos de impostos sobre as vendas: Baseado no valor das vendas liquidas
calculado no Quadro 1 foi determinado o ICMS e o IPI de forma semelhante aos
célculos de impostos sobra a matéria-prima nacional. O valor de vendas brutas, que

corresponde a soma de vendas liquidas e impostos, é o valor a receber de clientes.

Quadro 7: Célculos de encargos sociais/provisdes projetadas — 2003 — Metal Embalagens

Metalicas Ltda.

Total Observacoes
S-1/03 S-2/03 Ano
Salarios, Encargos Sociais e Provisdes
Mao de obra direta 4.295.910 5.034.834 9.330.743 Quadro 4
Salarios indiretos do 1.271.802 1.398.982 2.670.784 Quadro 6
Dep. Industrial
Salarios indiretos de
Dep. De Vendas 558.000 613.800 1.171.800 Quadro 6
Salarios indiretos de 1.116.000 1.227.600 2.343.600 Quadro 6
Dep. Administrativo
Total 7.241.712 8.275.216 15.516.927
Salario base 4.603.758 5.260.786 9.864.544 (*1)
Encargos Sociais 1.717.202 1.962.273 3.679.475 Salério base x 37,3%
Provisdes piférias, 130 920.752 1.052.157 1.972.909 Salario base x 20%
salério e rescisdes
Total 2.637.953 3.014.430 5.652.384

Nota: (*1) Célculo de salario base =(Total de salarios, encargos sociais e provisées ) / 1,573

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 8: Detalhamento de compras e vendas — 2003 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

S-1/03 S-2/03 Total do ano Observagbes
Matéria prima nacional
@) C”Sg’rigqeamate”a 21.651.384 24.914.188 46.565.572 Quadro 4
(b) ICMS média (14%) 3.524.644 4.055.798 7.580.442 Célculo por dentro
(c=a+b) Custo + ICMS 25.176.028 28.960.986 54.146.014
(d) IPI médio (10%) 2.517.603 2.896.999 5.414.601 () x 10%
(e=c+d) valor total da 27.693.631 31.866.985 59.560.615 | Fornecedor nacional
compra
Matéria prima importada
(&) Custo total de 4.119.836 3.699.819 7.819.655 Quadro 4
matéria prima
(o) 1.+
Desp.desembaraco 686.639,35 616.636,50 1.303.276 Célculo por fora
(total) 20%)
(c=a-b) Valor FOB 4.806.475 4.316.456 9.122.931 Fornecedor
estrangewo
(d) ICMS médio (18%) 865.166 776.962 1.642.128 () x 18%
(e) IPI médio (10%) 480.648 431.646 912.293 () x 10%
(=a+d+e) valor total 5.465.649 4.908.427 10.374.076
com ImpOStOS
(g=b+d+e) Despesas 2.032.452 1.825.244 3.857.697
alfandegarias
Vendas
(a) Vendas Liquidas 79.606.800 92.853.372 172.460.172 Quadro 1
(b) ICMS médio (10%) 8.845.200 10.317.041 19.162.241 Calculo por dentro
(c=a+b) Vendas 88.452.000 103.170.413 | 191.622.413
liqguidas com ICMS
(d) IPI médio (10%) 8.845.200 10.317.041 19.162.241 () x 10%
(e=c+d) Vendas brutas 97.297.200 113.487.454 210.784.654 Clientes nacionais

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2.5 Or¢camento de investimentos

Este orcamento é baseado no plano de investimentos em ativo imobilizado,
elaborado pela empresa, onde foi considerado as necessidades de novos
investimentos, em funcao de vérias situagdes, principalmente, em funcdo de desgaste
dos bens, novas tecnologias e volume de operacdes planejado.

O Quadro 10 demonstra a movimentacdo das contas do ativo imobilizado,
cujas compras originam do plano de investimentos. Eventuais vendas ou baixas pela

substituicdo ou obsolescéncia foram consideradas em quadro auxiliar. Caso haja
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venda planejada de um bem do ativo imobilizado, deve ser apurado o lucro ou o
prejuizo da transacdo, hipétese esta ndo considerada em nosso trabalho, pois no
Quadro 11 as depreciagbes calculadas sobre o saldo do periodo imediatamente
anterior e transferidas para o orgamento de gastos e despesas, representam os totais

acumulados até 2002.

Quadro 9: Apuracédo de impostos arecolher — 2003 — Metal Embalagens Metélicas Ltda.

S-1/03 S-2/03 Total do ano Observacgbes
ICMS sobre vendas 8.845.200 10.317.041 19.162.241 Quadro 8
IPI sobre vendas 8.845.200 10.317.041 19.162.241 Quadro 8
(A) Total de impostos 17.690.400 20.634.083 38.324.483
sobre vendas
ICMS sobre compras 4.389.809 4.832.760 9.222.570 Quadro 8
IPI sobre compras 2.998.250 3.328.644 6.326.894 Quadro 8
(B) Total de impostos 7.388.060 8.161.404 15.549.464
sobre compras
Resumo
ICMS a recolher (a 4.456.391 5.484.281 9.939.672
recuperar)
IP1 a recolher (2 5.846.950 6.988.397 12.835.347
recuperar)
(C=A-B) Impostos a 10.302.340 12.472.678 22.775.019
recolher (arecuperar)

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 10: Movimentacgao de investimentos — 2003 — Metal Embalagens Metélicas Ltda.

Total do ano Observagdes

Terrenos
Saldo anterior 23.265.845 23.265.845 23.265.845

(+) Compras 0 0 0 Plano de investimentos

(-) Baixas 0 0 0
(=) Saldo atual 23.265.845 23.265.845 23.265.845

Maquinas e
Equipamentos

Saldo anterior 84.477.303 84.477.303 84.477.303

(+) Compras 0 0 0 Plano de investimentos

(-) Baixas 0 0 0

(=) Saldo atual 84.477.303 84.477.303 84.477.303

Fonte: Elaborado pelo autor
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S-1/03

S-2/03

Total do ano

ObservacGes

Maquinas e
Equipamentos

Saldo anterior

(42.681.204)

(45.336.804)

(42.681.204)

(+) Depreciagéo

(2.655.600)

(2.655.600)

(5.311.200)

(-) Baixas

(=) Depreciagdes
acumuladas

Fonte: Elaborado pelo autor

(45.336.804)

5.2.6 Projecdo de demonstracdes financeiras

(47.992.404)

(47.992.404)

Com base em orcamentos especificos elaborados, apuramos a demonstracdo

de resultado e a demonstracéo de fluxo de caixa, correspondentes aos resultados das

operacoes.

Quadro 12: Demonstracdes de resultado projetado — 2003 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

Fonte: Elaborado pelo autor

S-1/03 S-2/03 Total do ano Observagtes
¥Z?g:§ob;£;2:; 97.297.200 113.487.454 | 210.784.654 Quadro 8
Vendas brutas no
mercado externo 0 0 0 Quadro 8
(-) Devolugéo e
abatimentos 0 0 0 Quadro 8
-) Impostos . . . . . . uadro
| 17.690.400 20.634.083 38.324.483 Quadro 8
(=) Receita Liquida 79.606.800 92.853.372 172.460.172
) Cusvtgn‘é? d‘;':d”ms 40.675.440 44.538.076 85.213.516 Quadro 5
= ucro bruto . . . . . .
(=) Lucro b 38.931.360 48.315.295 87.246.655
(-) Despesas de vendas 1.568.355 1.704.984 3.273.339 Quadro 6
ag?ﬂ?ﬂ’?;ﬁzzjzs 4.184.280 4.541.342 8.725.622 Quadro 6
O(SLrLa”C?:;;IP;g'SZTR 33.178.725 42.068.969 75.247.694
O 'm%ossii ?;;“;”da € 11.280.766 14.303.450 25.584.216
& L”E;gu/ig;eju'm 21.897.958 27.765.520 49.663.478




58

Os dados necessarios para apuracdo do resultado (Lucro ou prejuizo

operacional) foram apresentados nos quadros: 5, 6 e 8, e os dados para apuragédo do

fluxo de caixa provém do saldo do balanco patrimonial anterior, da demonstracdo de

resultado e dos quadros auxiliares. Os critérios foram definidos com

base em dados

histéricos e nas condi¢cdes comerciais estimadas do periodo orgcamentario.

Quadro 13: Demonstracdes de fluxo de caixa projetado — 2003 — Metal Embalagens Metdlicas Ltda.

S-1/03 S-2/03 Total do ano Origem / Critério
Recebimentos operacionais
i 0,
Clientes nacionais 85.564.058 108.630.378 | 194194436 |S3I0° a”tve::dr; 70% da
i 0,
Clientes estrangeiros 0 0 0 Saldo anterior + 50% da
venda (*1)
Total (A) 85.564.058 108.630.378 194.194.436
Pagamentos Operacionais
. . . o
Materlals_ e servicos 24.862.484 30.823.646 55.686.130 Saldo anterior + 75% da
nacionais compra
. . . o
Materiais e servicos 4.221.158 3.671.907 7.893.065 Saldo Anterior + 60% da
estrangeiros compra (*1)
Despesas alfandegarias 2.032.452 1.825.244 3.857.697 Pagamento a vista
Salarios e encargos 6.802.053 7.772.811 14.574.864 *2)
sociais
Tributos 11.739.068 11.749.232 23.488.300 | Saldoanterior +2/3da
diferenca
Despesas gerais 11.087.552 11.974.556 23.062.108 Pagamento a vista
Total (B) 60.744.767 67.817.397 128.562.164
Fluxo de caixa
operacional liquido
(C=A-B) 24.819.291 40.812.981 65.632.272

Nota: (*1) O saldo anterior em moeda estrangeira é convertida pela taxa de cambio do periodo corrente.
(*2) Os salarios sdo pagos no més corrente; 0s encargos sociais e provisdes sdo pagos no més seguinte.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O balanco patrimonial projetado é a Ultima demonstracdo financeira a ser

elaborada, pois depende de dados da demonstracdo de resultado e da demonstracdo

de fluxo de caixa.

Quadro 14: Balango patrimonial projetado — 2003 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

2002 S1/03 $2/03 Origem
ATIVO
Ativo Circulante
Caixa e bancos 16.594.664,00 41.413.955,03 82.226.935,72 DFC
Titulos e valores 274.530,72 274.530,72 274.530,72
mobiliarios
Clientes nacionais 17.456.018,04 29.189.160,00 34.046.236,22
Clientes estrangeiros 0,00 0,00 0,00
Estoques 13.218.502,00 14.233.149,96 15.584.763,64 Quadro 5
Total 47.543.714,76 85.110.795,71 | 132.132.466,30
Imobilizado
Terrenos 23.265.845,00 23.265.845,00 23.265.845,00 | Quadro 10
Maquinas e 84.477.303,12 84.477.303,12 84.477.303,12 Quadro 10
equipamentos
(-) Depreciago -42.681.204,00 -45.336.804,00 | -47.992.404,00 | Quadro 11
Acumulada
Total 65.061.944,12 62.406.344,12 59.750.744,12
Total Geral 112.605.658,88 147.517.139,83 | 191.883.210,42
PASSIVO
Passivo Circulante
Fornecedores 4.092.261,00 6.923.407,67 7.966.746,19
nacionals
Fornecedores 1.824.016,00 1.722.694,10 1.750.605,75
estrangeiros
Empréstimos 0,00 0,00 0,00
bancérios nacionais
Emprestimos 0,00 0,00 0,00
bancérios eStrangeerS
Tributos a recolher -
oS 6 11 4.870.841,00 3.434.113,40 4.157.559,45
Tributos a recolher -
R aaLL 889.761,00 12.170.527,46 26.473.977,04
Salarios e encargos 3.801.984,14 4.241.643,04 4.744.048,08
soclals
Total 15.478.863,14 28.492.385,67 45.092.936,50

Patrimdnio Liquido
Capital Social

47.401.636,00

47.401.636,00

47.401.636,00

Lucros acumulados

49.725.159,74

71.623.118,16

99.388.637,92

Total

97.126.795,74

119.024.754,16

146.790.273,92

Total Geral

112.605.658,88

147.517.139,83

191.883.210,42

Fonte: Elaborado pelo autor
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A partir dos Demonstrativos Financeiros que compde os orcamentos projetados
para 2003 e com base nos dados levantados de 2002, foi possivel construir os
Quadros Du Pont para determinagdo do ROE de 2002 e 2003 e compara-los para fixar
0s objetivos financeiros que irdo compor o Balanced Scorecard, conforme Figura 13 e
14.

| Vendas
R$ 128.057.268
menos
Custo dos
" produtos
S vendidos
IS R$50.133.602
> Lucro liquido
[%]
o menos ap6s o IR
o - Despesas R$ 28.332.162 Marg;zmlloi/quida
e 1%
o Operacionais dividido por
R$ 34.996.148
8 A
© menos Vendas
g R$ 128.057.268
» Despesas com
g juros Taxa de retorno
£ R$ 0 Multiplicado por sobre o ativo
8 total (ROA)
menos 25,2%
Imposto de
- renda
R$ 14.595.356 v
Vendas A
R$ 128.057.268 Taxa de retorno
— Giro do ativo sobre o
— Ativo Circulante dividido por total patriménio
R$ 47.543.715 114 Liquido
Total de ativos (ROE)
R$ 112.605.659 Multiplicado por 29,2%
Ativo
= permanente
= liquidos:
g R$ 65.061.944 Total de
= passivos e v
g patriménio
liquido = Total
S. Passivo de ativos
S circulante ; R$ 112.605.659 Multiplicador de
© R$ 15.478.863 + Exigivel total alavancagem
o R$ 15.478.863 dividido por financeira
(MAF)
L Patriménio Fator =1,16
Exigivel alongo liquido
L prazo Patriménio R$ 97.126.796
R$0 Liquido T
R$ 97.126.796

Figura 13: Situac&o financeira real 2002 — Metal Embalagens Metalicas Ltda.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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__| Vendas
R$ 210.784.654
menos
Custo dos
» produtos
8 vendidos
< R$85.213.516
S Lucro liquido
[%]
o menos apés o IR
o — Despesas R$ 49.663.478 Marg;;neloi/tmida
. . ,6%
° Operacionais dividido por
R$ 50.323.444
@ A
© menos Vendas
g R$ 210.784.654
» Despesas com
g juros Taxa de retorno
£ R$ 0 Multiplicado por sobre o ativo
8 total (ROA)
menos 25,9%
Imposto de
= renda
R$ 25.584.216 v
Vendas A
R$ 210.784.654 Taxa de retorno
— Giro do ativo sobre o
—! Ativo Circulante dividido por total patrimonio
R$ 132.132.466 418 Liquido
Total de ativos (ROE)
mais R$191.883.210 Multiplicado por 33,8%
Ativo
T permanente
'c liquidos:
g R$ 59.750.744 Total de
'% passivos e v
o patriménio
liquido = Total
o . )
g Passivo de ativos
kS circulante ; R$191.883.210 Multiplicador de
S R$ 45.092.937 + Exigivel total alavancagem
R$ 45.092.937 dividido por financeira
(MAF)
o Patriménio Fator =1,31
Exigivel alongo L liquido
|| prazo PETOGTE R$ 145.310.335
R$0 Liquido -

R$ 146.790.274

Figura 14: Or¢gamento financeiro 2003 projetado — Metal Embalagens Metalicas Ltda.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.3 Plano de Acg&o: integracdo entre Orcamento Empresarial e Balanced

Scorecard com foco na perspectiva financeira

A patrtir da literatura examinada das perspectivas que fazem parte do Balanced
Scorecard e que traduzem a estratégia da empresa em termos operacionais,
sugeridas por Kaplan e Norton e agrupadas abaixo, a proposta de integracdo entre
Orcamento Empresarial e BSC, se restringiu a perspectiva financeira, cujo resultado é
influenciado pelas outras perspectivas, ou seja, ela influéncia e € influenciada pelas
outras perspectivas o que faz com que os administradores intervenham, com base do

conhecimento dos indicadores, para sugerirem corregdes e alinhamento dos objetivos.
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Perspectivas avaliadas pelo BSC:

= Do Aprendizado e Crescimento: referem-se aos recursos humanos
fundamentais para 0 sucesso da organizacdo, como competéncia, grau de
satisfacdo, retencéo e produtividade de funcionarios;

= Dos Processos Internos: itens como producdo, vendas, desenvolvimento
de novos produtos e processos, assisténcia técnica;

= Do Cliente: agrupam - se aqui indicadores como participacdo no mercado,
satisfacdo dos clientes, aquisicdo e retencdo de clientes, imagem e
reputacao;

* Financeira: nesta perspectiva é onde mais o0 BSC se assemelha aos
sistemas tradicionais e privilegia pontos como lucros, receitas, utilizacédo de

ativos e reducéo de custos.

Para definir os objetivos e indicadores da empresa foi necessario responder a
seguinte questdo: “Para a empresa ser bem sucedida financeiramente, como deve
parecer perante nossos acionistas?” Nesta perspectiva, identificamos para uso em
nosso modelo para 2003 as medidas que irdo proporcionar a mensuragao do retorno
do capital empregado, os indicadores do ROA — Retorno sobre Ativo Total e ROE —

Retorno sobre o Patriménio Liquido, com base no resultado de 2002.

= Na perspectiva financeira da empresa foi considerado como objetivo:

= Alcancar niveis positivos no ROE igual & 16% no periodo orgamentario
de 2003.

= Para atingir o objetivo fixado na perspectiva financeira da empresa,

foram estabelecidas as seguintes metas:

= Aumentar a margem liquida em 6%;
= Aumentar a taxa de retorno sobre o ativo total (ROA) em 3%;
= Aumentar em 13% o Multiplicador de Alavancagem Financeira (MAF);

» Reducéo do custo de producdo em 4%.

No Quadro 15 contém as medidas financeiras necessarias para atingir os
objetivos e as estratégias que permitam atender a meta definida pela perspectiva

financeira: crescimento de 16% no ROE.
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Quadro 15: Objetivos e Estratégias para Atender a Meta Fixada na Perspectiva Financeira — Metal

Embalagens Metalicas Ltda.

Indicadores de AT
Perspectivas Objetivos Estratégias Iniciativas PO de Influéncia
Ocorréncia
no ROE
Aumentar Retorno sobre Orgamento Empresarial
Financeira %gﬁ?;;g);'_q;é%% / Implantar Iniciativas abaixo pr'\(jljstt:;:i I(E)n’?s:azgﬂ?s) 40%
2002. na Empresa. Metalicas Ltda.
Aumentar o volume de vendas M Inllplt(_ementar agoes (:;Ie
M Aumentar a margem |em 8% e o faturamento em 17% arketing para aumentar a| ¢, amento bruto: orgado
E Liquida em 6% em ao semestre e manter pregos cgrt_ewa de clientes e x real e Comparar pregos 13%
D relacéo & 2002. minimos Objetivos R$ 91,00 por corrigir pregos de acordo praticados com o orgado.
I milheiro base 2002. como percentgal de
D inflagao prevista.
A Comparar se 0
S Aumentar a taxa de Corrigir salarios em fungédo| crescimento do CPV e
- retorno sobre o ativo Controlar com eficacia os dainflagdo, e as despesas| Despesas Operacionais 7%
F total — ROA em 3%, em custos e despesas. de acordo com o em relacéo a 2002 , foi
| relacéo a 2002. crescimento da vendas. proporcional ao
N faturamento bruto.
A Aumentar em 13% o
N Multiplicador de Controlar e reduzir os estogues Reduzir os custos de Comparar saldo de
C Alavancagem Financeira d d . ~q estoques/producéo em estoque em 2003 com 4%
E — MAF, emrelagéo a € acordo com as projegoes. | 1994 em relacéo a 2002. 2002.
| 2002.
R Relacionar Custo /
2 Reducéo do custo de Melhoria da eficiéncia e Melhorar os processos Faturamento para 16%
producé@o em 4%. produtividade. produtivos. acompanhar a execucao
do orgamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A forma como as demais perspectivas estdo relacionadas com o ROE, é
mostrada no Quadro 16.

Quadro 16: Objetivos ndo Financeiros do Balanced Scorecard — 2003 - Metal Embalagens
Metélicas Ltda.

Percentual de

Perspectivas Objetivos Metas — Iniciativas - Indicadores Influéncia no
ROE
Agrupam - se aqui
Aumentar a satisfacéo e metas/iniciativas/indicadores como:
Dos Clientes ser bem vistos pelos participagdo no mercado, satisfacao dos 30%
clientes. clientes, aquisicéo e retencado de clientes,

imagem e reputagdo.

Aumentar e alcancar a Itens como producéo, vendas,
Dos Processos PO .
Internos exceléncia nos desenvolvimento de novos produtos e 20%
processos. processos, assisténcia técnica.

Aumentar a exceléncia
em nossa capacidade de
mudar, melhorar e
aquisicao de
conhecimento.

Referem - se aos recursos humanos
fundamentais para o sucesso da organizacao,
como competéncia, grau de satisfacao,
retencéo e produtividade de funcionarios.

Do Aprendizado

0,
e Crescimento 10%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando os dados levantados da Metal Embalagens Metalicas Ltda., a

participacdo no ROE das perspectivas e metas do BSC, ficardo assim definidas:

Quadro 17: Participagdo das perspectivas e metas do BSC no ROE 2003 da Metal Embalagens
Metalicas Ltda.

Perspectivas e Metas % de participagdo no ROE
Perspectiva do Aprendizado e Crescimento 10%
Perspectiva dos Processos Internos 20%
Perspectiva do Cliente 30%
Perspectiva Financeira 40%
- Aumentar margem liquida em 6%; 13%
- Aumentar o ROA em 3%; 7%
- Aumentar o MAF em 13%; 4%
- Reducéo do custo de producdo em 4%; 16%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, apresentamos na Figura 15 o mapa estratégico do fluxo da relacao
causa e efeito da Metal Embalagens Metalicas Ltda., com os percentuais acumulados

em cada perspectiva e medida.

Aumentar o retorno sobre o patrimoénio liquido - ROE - 2003 /2002.
Esperado = 16% => 100% do Objetivo

Aumentar Reduzir
MAF em custo de
13% producéao

em 4%

Aumentar o
ROA em 3%

Aumentar
margem
liguida em 6%

| Perspectiva do Cliente — influencia em 30% no ROE |
Exceléncia na Satisfacdo dos Clientes

| Perspectiva de Processos Internos — influencia em 20% no ROE |
Exceléncia em Processos > Precos, Produtos e Servicos

| Perspectiva do Aprendizado e Crescimento — influencia em 10% no ROE |
Exceléncia em Aquisicdo de Conhecimentos

Figura 15: Mapa estratégico — Fluxo da relagdo causa e efeito geral.
Fonte: Elaborado Pelo autor.
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Para a implantacdo de qualquer ferramenta, e em especial, aquelas que se
propde & alterar a cultura da empresa como € o caso do Balanced Scorecard integrado
ao orcamento empresarial para gerenciar a estratégia da organizacao, necessita em
primeira instancia que a organizagdo se conscientize de sua necessidade, tornando
transparentes suas estratégias ao traduzi-las numa linguagem que toda a organizacao
compreenda.

A organizacdo ao investir no seu pessoal, na qualidade de seus produtos,
buscando precos competitivos pela administracao eficaz de seus estoques, e controle
de seus custos e despesas para aumentar sua produtividade e eficiéncia, tera uma
vantagem competitiva e, com isso, maior participacdo e penetracdo no mercado.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta completa que traduz a visdo e a
estratégia da organizacao, obedecendo a um conjunto de medidas de desempenho.

A proposta de integra-lo ao orcamento empresarial projetado visa mostrar que
0 crescimento financeiro, identificado pelo aumento do retorno sobre o patriménio
liquido (ROE) que foi de 16% em relagdo a 2002, seja disseminada para toda
empresa, pelo uso do Balanced Scorecard, mostrando que as medidas, acbes e
indicadores, utilizados na perspectiva financeira conforme mostrado no Quadro 18
compde com as outras trés perspectivas (Do Cliente, Dos Processos Internos e Do

Aprendizado e Crescimento) o plano integrado de gerenciamento da empresa.

Quadro 18: Comparativo entre os objetivos da Perspectiva Financeira projetados para 2003 versus
real de 2002 - Metal Embalagens Metalicas Ltda.

Descricéo Ano Ano variagdo
¢ 2002 | 2003 ¢
Margem Liquida 22,1 23,6 6%
Taxa de Retorno Sobre Ativo Total (ROA) 25,2 25,9 3%

Multiplicador de Alavancagem Financeira (MAF) 1,16 1,31 13%

Taxa de Retorno S/ Patrimoénio Liquido (ROE) 29,2 33,8 16%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Esta transparéncia € necessaria para alinhar a estratégia or¢camentaria da
organizacdo. O mapa estratégico, elaborado através da relagdo causa e efeito, mostra
como os percentuais de participacdo de cada perspectiva e medidas, pode ser eficaz
na busca do objetivo de alcancar o crescimento desejado, fazendo com que cada um
dos colaboradores se comprometam com a necessidade de agregar valor e enxergar
as suas atitudes, os esfor¢cos necessarios para alcancar sucesso da empresa.

Acreditamos assim que, a Metal Embalagens Metalicas Ltda., adotando o
modelo de integracdo do orcamento empresarial e BSC, contard com uma ferramenta
de gestdo que, além de atender as suas necessidades, permitira, a agilidade na
transparéncia da estratégia para toda a organizacdo, proporcionando maior e melhor

conhecimento organizacional.



6 CONCLUSAO

Em muitas empresas, implementar o processo orcamentario empresarial
integrado ao planejamento estratégico, usando o BSC, torna-se uma necessidade para
alavancar gerenciamento satisfatério dos negoécios. Cautela é fundamental as
empresas na implementacdo de novas ferramentas gerenciais porque, em muitos
casos, ndo ha cultura organizacional adequada e o que a organizagédo almeja atingir,
por meio dessa ou daquela ferramenta gerencial e ndo pode desprezar essa variavel,
ao mesmo tempo em que ela ndo pode ser impeditiva para a evolucdo da empresa.

O objetivo deste trabalho foi mostrar que o orcamento empresarial e o balanced
scorecard, integrados, propiciaram uma ferramenta de gestdo capaz de melhor
dimensionar as perspectivas empresariais pelo gerenciamento em conjunto dos
objetivos estratégicos criticos, tomando como base uma empresa industrial do ramo
de embalagens metalicas.

Conforme analisado, existe ainda um abismo grande entre a integracdo do
Orcamento e o BSC foi necessario adequar o processo orcamentario, para que
permitisse a integracao das estratégias em suas quatros perspectivas. O BSC foi mais
bem utilizado quando sustentado por um orcamento amplo, baseado em medidas
financeiras e ndo-financeiras. Essa nova forma de usar o orgamento como auxiliar na
efetivacdo do balanced scorecard mostrou-se eficiente, mas longe de ser o Unico
caminho que a empresa deva ou precise percorrer.

A necessidade um novo sistema or¢camentério integrado a estratégia geral da
empresa deve ocorrer pelo menos por meio de cinco ou mais iniciativa simultanea:
relacionar a estratégia e o orgamento; ampliar sua gama de informagdes; construir um
sistema din&mico de avaliacdo; integrar o orcamento a cultura empresarial ou torna-lo
mais flexivel.

Melhorar o processo orcamentario permite solucionar grande parte dos
problemas apresentados na implementacdo de um sistema de balanced scorecard,
mas confundi-lo com o orgcamento, embora tenham propdésitos idénticos: implementar a
estratégia da empresa a nivel operacional, ndo deve ocorrer, pois, ambos tém funcdes
diferentes. Para a integracdo harmoniosa dessas duas filosofias de gestdo, um longo
caminho ainda sera necessario percorrer. Este trabalho buscou apresentar o0s
primeiros passos que deverdo ser complementados em futuras analises do tema,
mostrando que de inicio, a perspectiva financeira do balanced scorecard deve e pode
ser usada estruturada no orcamento empresarial, que define as metas quantitativas

gue a empresa planeja alcangar no préximo exercicio.
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Considere-se ainda que o caso estudado mostrou a primeira tentativa da
empresa de passar de um modelo convencional de gestdo, apresentado na literatura
(orcamento empresarial) para um sistema que leva em conta uma crescente geracao
de valor, a ser obtido pela melhoria dos seus processos de administracdo e producao
a partir da nova ferramenta de gestdo (balanced scorecard), que ao fornecer
informacdes sobre o processo como um todo, integrando-as as perspectivas
financeiras da empresa, introduziu um diferencial de competitividade.

As implicacbes de como as demais perspectivas do balanced scorecard podem
ser integradas as demais ferramentas gerenciais em uso na empresa, S4o0 nossas

sugestdes para préximas pesquisas.
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