INDICADORES FINANCEIROS COMO
EXPRESSAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

INTRODUCAO

ambiente empresarial, em

razdo da evolugldo tecnold-

gica e da alta competitividade
n¢ mundo dos negécios, tem exigido
uma busca constante de novas técni-
cas e ferramentas de gestdo adminis-
trativa, 2 medida que as barreiras ao
comércio internacional ndo mais re-
presentam grandes obsticulos 2 entra-
da de novos produtos no pais e, em
sentido inverso, vém a exigir maior
competéncia das empresas nacionais
para se qualificarem as exigéncias do
mercado exportador. Inseridas nesse
ambiente e pressionadas por fatores
tecnoldgicos, mudangas comporta-
mentais do consumidor e necessida-
des de melhor qualificacio de seus co-
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laboradores e dos processos internos,
para citar apenas alguns dos fatores
condicionantes, nem sempre as empre-
sas tém encontrado um modelo de ges-
tdo que lhes oferega suporte adminis-
trativo 2 altura de suas necessidades.
Diante desse quadro, a exigéncia
por técnicas administrativas baseadas
na indispensdvel visio estratégica e
acopladas aos conhecimentos, habili-
dades, competéncias existentes ou em
desenvolvimento na organizagdo tor-
nam-se jmprescindiveis 2 consecugio
de seus objetivos. Assim, torna-se ne-
cessario que se construa uma cadeia
de informacGes altamente confidveis e
mensurdveis, para que se possa redu-
zir ou até mesmo eliminar as subjetivi-
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dades tio comuns s administragdes
organizacionais, adaptando-as assim 2
realidade do ambiente em que estive-
rem inseridas.

Dentro desse contexto, um painel de
indicadores financeiros de desempe-
nho pode ser relevante para o planeja-
mento estratégico? Acredita-se que os
indicadores possam vir a ser parte in-
tegrante desse planejamento, tornan-
do-se figura preponderante, sem, no
entanto, substitui-lo. Nesse sentido, os
indicadores sdo considerados um ins-
trumento da gestio empresarial moder-
na. Entretanto, é necessdrio lembrar
que a forma como esses indicadores
sdo utilizados e como estdo inseridos
no processo de planejamento estraté-
gico s3o decorrentes de diversas vari-
dveis como porte, setor de atuagio,
qualidade da gestdo etc.

Na 4drea de finangas corporativas
existe uma grande preocupacio com
4 busca por indicadores relevantes
para ajudar a administraciio empresa-
rial. Uma alternativa de pesquisa muito
utilizada € a discussio sobre indicado-
res especificos ou sobre a construcio
de uma estrutura de sistema de infor-
magio que permita auxiliar o planeja-
mento estratégico. Qutra possibilidade
€ verificar como as empresas utilizam
os indicadores financeiros no proces-
so de planejamento estratégico. Pode-
se dizer que a primeira alternativa é
uma abordagem prescritiva enquan-
to a segunda caracteriza-se por ser

74

descritiva. Fssa segunda alternativa é
o caminho central trithado por esse
artigo.

Os indicadores financeiros tém sido
utilizados de diversas formas e para
atender 20s mais diferenciados obje-
tivos — seja para simples andlises his-
téricas, seja como pardmetros para
elaboragio de projecdes orcamenti-
rias —, carecendo, entretanto, de estu-
dos mais aprofundados sobre sua apli-
cabilidade na administragio estratégi-
ca. Contudo, o tratamento usual da li-
teratura financeira estd muito mais vol-
tado para a operacionalizagiio de es-
tratégia do que para sua concepgdo. A
hipétese central do artigo é que os in-
dicadores financeiros também podem
ser utilizados para fins estratégicos,
centrando seu foco no uso durante a
fase de planejamento empresarial.

0 estudo contribui para determinar
a4 importincia do uso de indicadores
financeiros no processo de gestio
empresarial, mais especificamente, no
planejamento estratégico. Conforme
serd detalhado, o estudo serd concen-
trado em cinco empresas brasileiras
que foram ganhadoras do Prémio Na-
cional de Qualidade. A qualidade ge-
rencial dessas empresas permite tomar
as conclusdes do artigo como um pos-
sivel parimetro de exceléncia para
outras empresas no estabelecimento de
seu processo de planejamento. Ade-
mais, a utilizacio de determinados in-
dicadores por essas empresas pode ser
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considerado como um aval de sua im-
portancia.

Obviamente que as conclusdes es-
tio centradas no uso de informagoes
financeiras sob a forma de indices;
outras informacdes nio-financeiras
ndo foram contempladas, embora isso
néo seja sinal de sua pouca relevincia.
De igual modo, ndo foram considera-
das as outras fases da administracio
empresarial ou o processo de planeja-
mento operacional.

O obijetivo deste artigo é determinar,

FUNDAMENTAGAO TEORICA
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

egundo Tavares (1991), a in-
tensificago do ritmo e da com-
plexidade das mudancas am-
bientais fez evoluir os conceitos e pri-
ticas associadas a0 planejamento es-
tratégico, em razio de crises, proble-
mas e conflitos interncs, ameagas de
sobrevivéncia ditadas por um merca-
do fortemente competitivo. Essas incer-
tezas serviram de base para estudos sis-
tematizados que levaram a0 que se co-
nhece como planejamento estratégico.
Ao analisar o desenvolvimento da
técnica de se planejar a0 longo do tem-
po, Tavares (1991) considera que o
referido desenvolvimento ocorrew em
quatro fases: na primeira etapa, o or-
camento foi destacado como principal
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a partir da pritica empresarial dessas
empresas brasileiras, se os indicado-
res financeiros podem contribuir para
o planejamento estratégico. Desse
modo, o presente artigo estd estrutu-
rado em cinco itens, sendo este pri-
meiro reservado 2 apresentagio; o se-
gundo apresenta a fundamentagio teo-
rica do estudo; nio terceiro, apresenta-
se a metodologia utilizada para fazer o
estudo; e o quarto topico trata dos re-
sultados obtidos, encerrando o artigo
com conclusoes e recomendagdes.

instrumento de controle da adminis-
tragdo; a segunda etapa deu maior én-
fase aos objetivos de longo prazo; a ter-
ceira, privilegiou a estratégia dentro de
um contexto de longo prazo; e, por
tltimo, a administragdo estratégica que
se diferenciou pela flexibilidade, pela
integragdo, principalmente entre pla-
nejamento e controle para a consecu-
¢io dos objetivos. Afirma ainda Tava-
res (1991) que a quarta fase, repre-
sentada pela administragio estratégi-
ca, surgiu para eliminar um dos prin-
cipais problemas do planejamento es-
tratégico, ou seja, a implementagio, j4
que, nessa fase, a elaboragio dos con-
ceitos utilizados era de consultores
externos, 0 que isentava 0s executivos
das empresas da responsabilidade de
sua implementagio.
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Silveira e Vivacqua (1999, p. 30)
realcam que a administragiio estraté-
gica é constituida de trés fases distintas
e interligadas:

O planejamento estratégico, a imple-
mentagio do plano e o monitoramen-
1o ambiental dos objetivos e resulta-
dos.

Evidencia-se assim a importincia de
se trabalhar um modelo de adminis-
tracio estratégica, cuja origem deve es-
tar alicer¢ada por um planejamento
estratégico, tendo como traco de unido
uma implementago que, apds estuda-
da a cultura organizacional, faca fluir,
entre as diversas dreas da empresa,
informagdes interativas e inovadoras
que propiciem a motivagio tdo indis-
pensdvel as mudangas de paradigmas
(Tavares, 2000).

Para Certo e Peter (1993) o suces-
$0 do controle estratégico estd estrita-
mente ligado 2 validade e a confiabili-
dade das informagBes que devem ser
disponibilizadas para a administragio
da organizacdo. Essas informacdes
devem refletir as diversas medidas de
desempenho organizacional. Os auto-
res, relacionam trés etapas distintas,
que, inter-relacionadas, devem ser ob-
servadas para a execu¢do do controle
estratégico dentro de uma organizacio:
medir o desempenho organizacional;
comparar o desempenho organizacio-
nal com os objetivos e padroes; e tor-
nar a atitude corretiva necessiria
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INDICADORES FINANCEIROS

H4 décadas, tem se utilizado de for-
ma generalizada os indicadores finan-
ceiros para fazer as mais diversas ani-
lises e projegbes no dmbito das em-
presas, mas, neste tépico, o objetivo é
tratar da utilizaco de indicadores fi-
nanceiros como instrumentos agrega-
dores do planejamento estratégico.

Johnson e Kaplan (1993) obser-
vam que os indicadores financeiros, de
curto prazo, t€m sofrido criticas por
serem comumesnte utilizados de forma
isolada, nfo atendendo, por essa ra-
zdo, 25 empresas que hoje atnam num
ambiente de rdpidas mudangas na tec-
nologia, menores ciclos de vida dos
produtos ¢ inovagdes na orgapizagio
das operagdes de produgfo. Afirmam,
ainda, que € necessirio reconhecer a
inadequacdo de qualquer indicador
financeiro isolado, tendo em vista que
analisados isoladamente podem ndo
representar indicacées de mudangas
na posi¢dio competitiva a longo prazo.

A principal critica aos indicadores
financeiros tem sido formulada por
autores que consideram que a infor-
magio financeira, por si s6, ndo con-
segue fornecer todas as informagtes
necessdrias para a administragio da
empresa (Bernard, 1999; Eccles,
1991).

Geralmente, os indicadores finan-
ceiros sio derivados do sistema contd-
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bil, refletindo seus pressupostos e de-
ficiéncias. No que diz respeito aos pres-
supostos, 2 contabilidade estd assenta-
da numa série de principios que bus-
ca, prioritariamente, a consisténcia e a
objetividade dos dados (Tibdrcio e
Tristdo, 1999). J4 as deficiéncias dos
sistemas contdbeis tém sido largamen-
te comentadas na bibliografia (John-
son e Kaplan, 1993; Bernard, 1999;
Eccles, 1991; entre outros). Nesse sen-
tido, é importante destacar que, de
uma maneira geral, os indicadores
derivados da contabitidade sdo resul-
tado da agdo gerencial, e no sua cau-
sa. Em outras palavras, representam
mais as saidas do que o processo, po-
dendo ndo fornecer informagéo para a
administracio da empresa (Bernard,
1999).

A recente discussio sobre o valor

econdmico agregado — EVA reforga

esse ponto. Qs defensores do EVA con-
sideram que essa é a medida ideal de
desempenho de uma empresa (Siquei-
ra, 1999). Segundo Brigham e Hous-
ton (1999, p. 91) o EVA talvez seja o
indicador mais discutido em finangas
nos dias de hoje, embora sua concep-
¢d0 n4o seja nova. O EVA tem sido uti-
lizado para avaliar estratégias das em-
presas, conforme cita Atkinson
(2000). Entretanto, sua mensuragio
e importincia como determinante da
estratégia das empresas tém sido ques-
tionadas por alguns autores (Siqueira,
1999).

Segundo Silva {1999, p. 230)
[...] 2 quantidade e o tipo de indices
utilizados vai depender muito do obje-
tivo da propria andlise que pretende-
mos desenvolver,

0 autor afirma que o nimero de in-
dices a ser utilizado deve levar em con-
sideracio os seguintes pontos: utilida-
de dos indices, contribuigio, pratici-
dade e seguranca,

No sentido de estabelecer um vin-
culo entre estratégia e mensuragio de
desempenho, Kaplan e Norton (1997)
propbem a construgio de um balan-
ced scorecard, sem excluir a utilizacio
dos indicadores financeiros. Dentro
dessa filosofia, Kaplan e Norton (1997,
p. 320) enfatizam a necessidade do vin-
culo com a estratégia da empresa.

BALANCED SCORECARD:
UMa ANCORA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Inimeros indicadores financeiros
tém servido de base para que se avalie
0 comportamento das organizagdes
sobre fatos ocorridos. O balanced
scorecard pode ajudar na selegdo dos
indicadores ao centrar foco nas rela-
¢Oes causais. Ademais o scorecard,
além de disseminar a estratégia orga-
nizacional, pode tornd-la transparente
a todos os observadores, possibilitan-
do-lhes, também, visualizar seus obje- -
tivos e medidas. Ao atingir esse grau de
transparéncia, consegue traduzir a vi-
530 e a estratégia num conjunto inte-
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grado de medidas de desempenho. Afir-

mam Kaplan e Norton (1997, p. 24):
O halanced scorecard €, para os exe-
cutivos, uma ferramenta completa que
traduz a visdo e a estratégia da empresa
num conjunto coerente de medidas de
desempenho.

Desse modo, apesar do balanced
scorecard focalizar também indicado-
res nio-financeiros, é importante no-
tar que esse modelo ainda continua en-
fatizando os indicadores financeiros.

METODOLOGIA

ptou-se por selecionar algu-
mas empresas que poderiam
ser consideradas como pari-
metros de boa gestio e verificar, nos
casos estudados, como se processa o
uso de indicadores financeiros no
ambito do planejamento estratégico.
Nesse sentido, ¢ trabalho assemelha-
se a0 proposto por George (2000), a0
considerar que as empresas bem ge-
renciadas tém um desempenho versa-
til, no longo prazo, supetior a outras
empresas. Conforme demonstra Geor-
ge (2000), empresas que melhoram
contituamente a qualidade de seu sis-
tema de gestdo irdo ter um desempe-
nho melhor do que as empresas que
ndo o fazem.

'\,e
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A integracio das medidas do balan-
ced scorecard a estratégia estd funda-
mentada em trés principios bdsicos,
segundo Kaplan & Norton (1997): re-
IagGes de causa e efeito, vetores de de-
sempenho; relagGes com os fatores fi-
nanceiros. Kaplan & Norton (2000)
sugerem que o balanced scorecard é
um novo instrumento para administrar
a estratégia, embora o novo sistema
deva estar vinculado ao sistema orga-
mentdrio. :

>

Para este artigo, procurou-se em-
presas vencedoras do Prémio Nacio-
nal da Qualidade — PNQ. Desde 1992,
esse prémio jd foi distribuido a 13 em-
presas. Desse total, foram obtidas, jun-
to 4 fundagdo patrocinadora, informa-
¢Oes sobre seis empresas, sendo cin-
co delas industriais: Weg Motores, Sie-
mens, Caterpillar, Copesul e Alcoa. A
fonte de consulta dos dados sdo os re-
latérios dessas empresas. Desses rela-
torios da gestdo foram levantados os
indicadores financeiros de desempe-
nho utilizados pelas empresas em seus
respectivos planejamentos estratégicos,
¢ do manual da referida fundacio fo-
ram também exiraidas informacdes ati-
nentes 40 presente estudo.
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REesuiTaDOS

partir da estrutura conceitual
apresentada nos topicos an-
teriores, e com o estudo de
caso desenvolvido sobre cinco empre-
sas industriais, ganhadoras do Prémio
Nacional da- Qualidade, cujos resulta-
dos sdo apresentados no decorrer des-
te tpico, realiza-se a apresentacio de
um painel de indicadores financeiros
COMO proposta s empresas que estio
dispostas a utilizar indicadores finan-
ceiros no planejamento estratégico.
Das cinco empresas, Weg Motores,
Siemens Telecomunica¢des, Caterpillar
Brasil, Companhia Petroquimica do Sul
— Copesul e Alcoa, que constituem o
estado de caso, foram levantadas in-
formacGes gerais para, posteriormen-
te, descrever o seu processo de plane-
jamento estratégico. Finalmente, foram
levantados os indicadores financeiros
utilizados por essas empresas.

WeG MoToRes

Weg Motores tem como natureza do
negdcio a fabricagdo de motores elé-
tricos de indugio monofisicos e trifd-
sicos de baixa tensdo, conquistando,
ao longo de sua existéncia, a posi¢io
de lider nacional, com destacada par-
ticipagio em mercados internacionais,
como o da Argentina e Africa do Sul,
onde também é lider; no Canadi e Aus-
trdlia, com destacada participacio; e
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nos Estados Unidos com participagio
mais modesta.

Planejamento estratégico
na empresa

0 objetivo do planejamento estraté-
gico da Weg é assegurar o crescimen-
to continuo da empresa, a capacitagio
da empresa para atua¢do no mercado
internacional com acdes efetivas. para
“atingir padrdes internacionais de
qualidade e produtividade”, o desen-
volvimento de pessoal com o estabele-
cimento de programas prioritirios, ¢
dominio de tecnologias com investi-
mentos em pesquisa e desenvolvimen-
to, melhorias das condicBes de traba-
Iho, com enfoque principalmente em
seguranca e saide, melhorias na rede
de assisténcia técnica, objetivando dar
ao cliente um pronto atendimento nos
servicos pés-vendas, estruturar o mo-
delo de vendas para que acompanhe,
principalmente, a evolugio tecnoldgi-
ca do mercado e identificar as necessi-
dades dos clientes (Weg, 1997).

Na Weg, o plano estratégico permi-
te 0 desencadeamento do planejames-
to operacional, que consiste no or¢a-
mento operacional e no programa de
qualidade. O desenvolvimento da es-
tratégia na empresa efetiva-se pelas se-
guintes fases: projecdo de cendrios,
identificacio de for¢as e fraquezas, va-
lidagdo de forgas e fraquezas, defini-
¢do do negdcio, estabelecimento das
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diretrizes, aprovagio pelo conselho de
administracdo, reuniio com o corpo
gerencial, divulgacio para todos os
colaboradores e avaliagio do proces-
s0 de planejamento. £ importante sa-
lientar que, durante a fase de opera-
cionalizacfio da estratégia, realizada
anualmente pela empresa, também é
elaborado o orgamento com o objeti-
vo de “dar suporte” a0 Programa Weg
de Qualidade e Produtividade e ao Pla-
no Industrial (Weg, 1997).

Ao considerar a necessidade de
conscientizar e integrar os valores de
qualidade com o0s gerentes, superviso-
res e demais colaboradores, a Weg
Motores adota um sistema de comuni-
cagdo bem diversificado para divulga-
¢io das informagGes julgadas neces-
sdrias 2 realiza¢iio de seus objetivos,
entre elas, metas para indicadores fi-
nanceiros de desempenho, utilizadas
como parimetros para as revisdes
anuais do planejamento estratégico.

0 uso dos indicadores financeiros
no planefamento estratégico
da empresa

Os indicadores-chave — utilizados
no planejamento estratégico e acom-
panhados mensalmente pelo sistema
de informacGes gerenciais e pelo siste-
ma de avaliagio do plano de ativida-
des - sdo revistos anualmente pelas
comissdes, quando sao estabelecidos
novos e desafiadores objetivos a serem

incorporados ao planejamento estra-
tégico da empresa, tendo como base
as informagdes da concorréncia e de
referenciais prdprios, entre o0s quais,
os financeiros (Weg, 1997). '

Os indicadores financeiros baseiam-
se particularmente na evolucio do fa-
turamento, evolugio do lucro liquido,
indicadores de liquidez, relagdo do ca-
pital de terceiros com capital préprio,
retorno do investimento e retorno so-
bre o patrimdnio liquido.

SiEMENS TELECOMUNICAGOES

A Siemens, empresa de capital fe-
chado, pertence a Siemens AG — Ale-
manha — com a qual mantém contrato
de transferéncia de tecnologia, desen-
volve uma atuac¢o de inovacghes tec-
nolégicas e um pioneirismo ao longo
dos 150 anos de histdria, que coloca o
Brasil na vanguarda em um dos ramos
mais vitais e estratégicos do pais. Os
produtos da Siemens sio sistemas e
equipamentos de telecomunicagoes e
de informdtica.

Planejamento estratégico
na empresa

A alta direcdo participa desde o ini-
cio do planejamento estratégico anual,
coletando informagdes relativas a to-
das as partes interessadas e revisando
as estratégias. Com o planejamento es-
tratégico, so estabelecidas também as
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metas do ano seguinte, é feita uma re-
visdo do planejamento de médio e lon-
go prazos. Esse planejamento é des-
dobrado nos departamentos respon-
sdveis pelas dreas de negdcios e, pos-
teriormente, consolidado nos depar-
tamentos de administragio/controlling
para revisdo e aprovacio final. O pla-
nejamento tem por objetivos: assegu-
rar a rentabilidade dos negécios deli-
neada pela alta diregfio; capacitar a em-
presa frente aos desafios tecnoldgicos,
mercadoldgicos ¢ antecipar-se as ne-
cessidades dos clientes; preparar e
desenvolver os recursos humanos
para os novos desafios da organizagio;
definir a politica de investimentos, vi-
sando a0 atendimento de novos cend-
rios; definir plano de agdes para a con-
secucio dos objetivos.

0 uso dos indicadores financeiros
no planefamento estratégico
da empresa

Para a consecugio dos objetivos tra-
cados em seu planejamento estraiégico
de negdcio, a Siemens estabelece metas
de curto e longo prazos em forma de
indicadores financeiros: margem ope-
racional liquida, retorno sobre o pa-
trimdnic liquide, retorno sobre o ativo
operacional, evolugio do faturamento,
evolucio do lucro liquido, relagio do
capital de terceiros/recurso total, endi-
vidamento a longo prazo, relacio do
capital de terceiros/capital préprio,
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imobilizacdo de recursos permanen-
tes, indices de liquidez, capital de giro
préprio, fluxo de caixa e custos de pro-
dugio (Siemens ,1998, p. 12).

CARTEPILLAR BrasIL

A Caterpillar Brasil Ltda — CBL é sub-
sididria da Caterpillar Inc., empresa
norte-americana lider mundial na fa-
bricago e comercializagio de maqui-
nas de terraplanagem ¢ movimentagac
de materiais, com as marcas Caterpil-
lar e Cat. O grupo possui 41 fibricas
nos Estados Unidos, 47 em outros pai-
ses e escritorios e representacio em
todos os continentes (Caterpillar,
1999).

Planejamento estratégico
na empresa

A formulagio da estratégia da Ca-
terpillar Brasil é fruto de trabalho em
equipe que envolve toda a organizacdo
e seu desenvolvimento pelo processe de
visio compartithada. E feito sob a lide-
ranga e com 4 participacio da alta dire-
¢fo e de alguns gerentes de divisdo, em
um ciclo de reuniGes no final de cada
ano, fora das instalacdes da CBL.

O processo de formulagdo das es-
tratégias, é desenvolvido e orientado
dentro dos seguintes principios (Ca-
terpillar, 1999, p. 8):

1. A partir da visZo, missdo e valores

CBL, sdo definidos os objetivos —
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globais ou principais estratégias da

organizacio.

2. A visdo pragmadtica dos objetivos é
traduzida no winner’s profile, que
representa um conjunto de metas
quantitativas e qualitativas para lon-
g0 prazo — de cinco a sete anos —,
projetada dentro de um perfil agres-
5ivo,

3. Paralelamente, 0 ambiente externo
¢ analisado para estabelecer um
conjunto de hipéteses criticas que,
juntamente com a anilise do am-
biente interno, determinam o Swot.
Esse é um conjunto de informagbes
definidas como pontos fortes, pon-
tos fracos, oportunidades e amea-
¢as.

4. Partindo do WP e do Swot, sdo defi-
nidos os Fatores Criticos de Suces-
s0 — FGS — CBL que permitirio ala-
vancar o desenvolvimento dz estra-
tégia século XXI em diregdo 208 ob-
jetivos.

A estratégia da empresa é desdobra-
da por departamento que, por meio
de um ciclo de reunides, particulari-
zou os fatores criticos de sucesso — FCS
em seus respectivos niveis, chegando
a0s seus proprios ECS, itens de agdo,
indicadores e metas departamentais.

Uma das informagbes priorizadas
dentro da organizacdo é a informagao
comparativa de resultados, cojo enfo-
que serd dado neste trabalho 20s indi-
cadores financeiros.

0 uso dos indicadores financeiros
no planejamento estratégico
da empresa

Para a CBL, 0 retorno sobre o ativo
operacional — ROA é o principal ins-
trumento de avaliagio de seus negécios.
Suas iniciativas para melhoria do de-
sempenho visam a assegurar o Cresci-
mento do ROA em diregdo a0 winner’s
profile no longo prazo. O Dow Jones é
utilizado como referencial minimo para
atender 2 expectativa do acionista.

Com ¢ acompanhamento compara-
tivo entre os valores considerados ide-
ais para a empresa e o0s realizados, é
feita a andlise dos desvios. Representa
uma excelente ferramenta na adminis-
tracao da estratégia, ao se considerar
mesmo um processo de recalibragio
dos planos da CBL para garantir o cum-
primento das metas estabelecidas.

CompantIs PETROQUIMICA DO SUL

A Companhia Petroquimica do Sul
— Copesul € a central de matérias-pri-
mas do Pdlo Petroguimico de Triunfo,
no Rio Grande do Sul. A empresa ini-
ciou suas operagdes no dia-5 de de-
zembro de 1982, tendo sido privatiza-
da em 15 de maio de 1992, em decor-
réncia do Programa de Privatizacio do
Governo Federal (Copesul, 1997). A
natureza do negdcio compreende ba-
sicamente produgdo e comercializa-
¢do de produtos petroquimicos bisi-
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metas do ano seguinte, é feita uma re-
visio do planejamento de médio e lon-
go prazos. Esse planejamento é des-
dobrado nos departamentos respon-
sdveis pelas dreas de negécios e, pos-
teriormente, consclidado nos depar-
tamentos de administragdo/controliing
para revisdo e aprovacio final. O pla-
nejamento tem por objetivos: assegu-
rar a rentabilidade dos negécios deli-
neada pela alta direcfio; capacitar a em-
presa frente aos desafios tecnolégicos,
mercadoldgicos e antecipar-se as ne-
cessidades dos clientes; preparar e
desenvolver os recursos humanos
para os novos desafios da organizagio;
definir a politica de investimentos, vi-
sando ao atendimento de novos cend-
rios; definir plano de agBes para a con-
secugAo dos objetivos.

O uso dos indicadores financeiros
no planejamento esiraiégico
da empresa

Para a consecugio dos objetivos tra-
¢ados em sen planejamento estratégico
de negdcio, a Siemens estabelece metas
de curto e longo prazos em forma de
indicadores financeiros: margem ope-
racional liguida, retorno sobre o pa-
triménio liquido, retorno sobre o ativo
operacional, evolucio do faturamento,
evolugio do lncro liquido, relagio do
capital de terceiros/recurso total, endi-
vidamento a longo prazo, relagdo do
capital de terceiros/capital proprio,
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imobilizagdo de recursos permanen-
tes, indices de liquidez, capital de giro
préprio, fluxo de caixa e custos de pro-
dugio (Siemens ,1998, p. 12).

CARTEPILLAR BRAsIL

A Caterpillar Brasit Ltda — CBL é sub-
sididria da Caterpillar Inc., empresa
norte-americana lider mundial na fa-
bricagfo e comercializa¢io de maqui-
nas de terraplanagem e movimentagio
de materiais, com as marcas Caterpil-
lar e Cat. O grupo possui 41 fibricas
nos Estados Unidos, 47 em outros pai-
ses e escritdrios e representacac em
todos os continentes (Caterpillar,
1999).

Planejamento estratégico
na empresa

A formulagio da estratégia da Ca-
terpillar Brasil é fruto de trabatho em
equipe que envolve toda a organizagio
e seu desenvolvimento pelo processo de
visio compartilhada, £ feito sob a lide-
ranca e com a participacio da alta dire-
¢do e de alguns gerentes de divisao, em
um ciclo de reunifes no final de cada
ano, fora das instalagGes da CBL.

O processo de formulagio das es-
tratégias, é desenvolvido e orieniado
dentro dos seguintes principios (Ca-
terpillar, 1999, p. 8):

1. A partir da visac, missdc e valores

CBL, sdo definidos os objetivos —
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cos; e a produgdo e comercializagio
de utilidades para as empresas do Pélo.

Planejamento estratégico
na empresa

0 plano do negécio — PN da Copesul
¢ coordenado pela assessoria de pla-
nejamento, que tem como principais
atribuicfes: desenvolver andlises de
oportunidades de negécios, contem-
plando aspectos amplos de competiti-
vidade; facilitar o aporte de metodolo-
gias para o ciclo anual de planejamen-
to do negdcio; coordenar a elabora-
¢io do plano de gestdo anual e seu
acompanhamento (Copesul, 1997).

O desenvolvimento da estratégia da
empresa € feito por um time de gerencia-
mento do negécio — TGN, composto
pela diretoria da Copesui e executives
das unidades e assessorias, tendo como
principal escope garantir 0 comprome-
timento interno necessirio 40 SUCesso
do plano. Durante o ciclo de PN, o TGN
realiza e conduz as atividades que com-
preendem desde a formulagfio da vi-
sa0 até a elaboracdo do plano de agdo.
0 time define o rumo do negdcio e dis-
semina as orientaches estratégicas na
empresa, com base nas diretrizes dos
acionistas (Copesul, 1997).

Etapa 4 - Gestdo

E nesta etapa que ocorre a elabora-
¢ao do plano operacional — PO para o
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exercicio fiscal — visdo anual —, com
hase nos resultados pacivados com o
conselho de administragio e tendo
como pegas-chave a projecdo de re-
sultado das operacdes e implementa-
¢do das agdes estratégicas previstas
para o referido periodo. Como decor-
réncia, tem-se a montagem da “peca”
or¢amentdria com 0 envolvimento e a
participacio de todos os segmentos da
empresa. Cada unidade/time tem bem
claros quais s3o seus compromissos
com o PO, incluindo metas de desem-
penho operacional e estratégico.

O uso dos indicadores financeiros
no planejamento estratégico
da empresa

Ao longo de sua histéria, a Copesul
tem buscado constantemente melho-
rar seus processos e produtos, pela
adequacdo tecnolégica, desenvolvi-
mento e capacitagio de seus recursos
humanos, adequagdes estruturais e
organizacionais e desenvolvimento de
seu sistema de gestio, entre outras
medidas. Como conseqiiéncia dessas
préticas sistemdticas, verifica-se o me-
lhoramento continuc dos indicadores
de resultado da Copesul em relacio 2
concorréncia e a referenciais no im-
bito internacional e, entre esses, po-
dem-se destacar os indicadores finan-
ceiros relacionados abaixe, ampla-
mente utilizados na empresa (Copesul,

1997).
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Principais indicadores financei-
ros: margem operacional liquida, re-
torno sobre o patrimdnio liguido, re-
torno sobre o ativo operacional, evo-
lugio do faturamento, evolugio da re-
ceita lquida, evolugiio do lucro liqui-
do, relagiio do capital de terceiros/re-
curso total, endividamento a longo pra-
0, relacio do capital de terceiros/ca-
pital préprio, indices de liquidez, capi-
tal de giro préprio, fluxo de caixa, cus-
tos de producio.

A esses indicadores, podem-se
acrescentar mais quatro indicadores
de competitividade que complementam
a visiio do negécio: precos no merca-
do nacional e internacional, produtivi-
dade econdmica, rateio de margem
com os clientes, produtividade opera-
cional.

A apuracio do resultado das ope-
racdes e financeire consolida, mensal-
mente, no relatério de atividades, to-
das as informagdes necessirias 2 apu-
ragio do lucro e sua destinagdio a0s
acionistas.

Arcoa Pogos

A Aluminum Company of América
Acoa' é lider mundial na produgio e
tecnologia do aluminio, possui unida-
des localizadas em 26 paises dos cin-
co continentes, estando no Brasil re-

presentada pela Alcoa Aluminio $/A —
Aasa, criada em 1965, como Compa-
nhia Mineira de Aluminio. £ a segunda
maior subsididria da Acoa.

A Alcoa Pogos tem como principais
produtos: alumina, metal, pé de alu-
minio, condutor elétrico (Alcoa,
1996). ‘

A alta diregdo da Alcoa Pogos, de-
nominadz equipe lider Alcoa Pogos —
Elap, lidera o processo de planejamen-
to pela elaboracio do plano operacio-
nal, em que sdo concentradas todas as
informagdes e planos de agfio coeren-
tes com a visdo, missao, valores e poli-
tica da qualidade (Alcoa, 1996).

0 desdobramento e o monitoramen-
to do plano operacional se processa
com a participagdo de todos os fun-
ciondrios da empresa, que recebem in-
formagdes sobre visio, missdo, valo-
res e politicas, plano de longo prazo e
as planilhas dos indicadores de desem-
penho da Alcoa Pocos.

Planejamento estratégico
na empresa

O processo de planejamento estra-
tégico da Alcoa Pogos contempla to-
dos os riscos e oportunidades ligados
2 gestdo do negécio, com relacio 2 tec-
nologia, aos processos produtivos e
administrativos, clientes, recursos hu-

1 Aluminum Company of America Acoa, empresa norte-americana fundada em 1888, em

Pittshurgh.
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manos, acionistas, qualidade, meio
ambiente, seguranca, fornecedores e
comunidade (Alcoa, 1996). O plane-
jamento estratégico é desenvolvido,
utilizando-se a metodologia denomina-
da processo de planejamento para
melhoria, que tem como etapa inicial
o levantamento dos requisitos do ne-
gbcio definidos com base na visio,
missdo e valores da Alcoa Pogos, nas
expeclativas dos acionistas, expressas
em carta do presidente da Acoa, e nas
expectativas atuais e futuras dos clien-
tes, identificadas pelos contatos dire-
tos da drea comercial/processo de sa-
tisfagio de clientes — PSC (Alcoa,
1996).

A etapa inicial do processo de pla-
nejamento estratégico é caracterizada
pelo levantamento dos requisitos e ex-
pectativas dos clientes e do negdcio,
para, na etapa seguinte, definir-se o
direcionamento da empresa pela ela-
boragao da andlise de cendrios, do pla-
no de longo prazo e do plano tecnolé-
gico. Na etapa final do desenvolvimen-
to do planejamento estratégico, con-
solidam-se todas as andlises feitas du-
rante o seu desenvolvimento, detalhan-
do-se, no documento anual denomi-
nado plano operacional, um conjunto
de agbes necessdrias para promover o
alto desempenho, definindo metas, re-
Cursos, prazos € responsiveis.

O plano operacional da Alcoa, para
1996, era composto pela visdo, mis-
50, plano de longo prazo, metas de

trés a cinco anos, metas de grandes
melhorias, metas de melhoria continua,
recursos necessirios, composigao dos
vetores do balanced scorecard e pla-
nilhas de acompanhamento de indica-
dores com as seguintes caracteristicas
principais: fator critico de sucesso as-
sociado, metas impactadas, gréfico
com 2 evolucdo mensal, referéncias a
benchmark, projectes, facilitadores,
responsaveis, processos criticos e gra-
ficos para monitoramento do planeja-
mento (Alcoa, 1996).

A avaliacdo e melhoria do processo
de planejamento e desdobramento é
feita com o acompanhamento dia-a-dia
dos indicadores de desempenho — in-
dicadores nio-financeiros e indicado-
res financeiros — pelas equipes lider —
EL e analisado tanto em nivel de depar-
tamento como da equipe lider Alcoa
Pocos — Elap, a partir do momento em
que o plano operacional é implemen-
tado (Alcoa, 1996).

No plano operacional — que € ela-
borado com base nas informacdes e
andlises do planejamento estratégico e
nos direcionamentos dados para os fa-
tores criticos de sucesso — sao estabe-
lecidas as metas de longo (trés a cinco
anos) e curto {(um a dois anos) pra-
z0s, assim classificadas (Alcoa, 1996):
* Metas de grande melhoria — sio

objetivos tracados para as dreas

consideradas vitais para a empresa,
nas quais é necessdrio concentrar
os esforgos em diregdo a0s referen-
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ciais de exceléncia.
» Metas de melboria coniinua — sio
objetivos tragados para dreas onde
o nivel de performance deve ser
melhorado de forma incremental.
Cada meta de grande melhoria ou
de melhoria continua é traduzida em
indicadores financeiros e ndo-financei-
ros que quantificam a performance dos
processos e medem o progresso reali-
zado no sentido de atingir 0s objetivos.

O uso dos indicadores financeiros
no planejamento estratégico
da empresa

A maximiza¢do do desempenho fi-
nanceiro, a qualidade dos produtos, a
otimizagiio do desempenbo dos pro-
cessos de producio e de apoio, 4 me-
lhoria do desempenho de fornecedo-
res, 2 satisfacio dos funciondrios, a
énfase na participagio e lideranca na
comunidade e sociedade representam
os resultados obtidos e manifestados
como conseqiiéncia das estratégias
utilizadas na Alcoa Pocos (Alcoa,
1996).

A avaliacdo do desempenho da
Alcoa Pocos é realizada pela anilise
critica do plano operacional, em rew-
nides continuas e por 4rea, realizadas
mensalmente pela equipe lider da qua-
lidade — ELQ e, trimestralmente, em
reunifes de avaliagio do desempenho
global pela equipe lider Alcoa Pogos —
Elap. Nas reunides da Elap, faz-se a
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avaliagio do desempenho global da
empresa, pelas andlises de todos os
indicadores e metas, verificando-se o
balanced scorecard, que consolida as
andlises dos principais indicadores de
desempenho por meio dos vetores:
rentabilidade, eficiéncia operacional,
clientes, seguranca e saiide, meio am-
biente, recursos humanos e crescimen-
to (Alcoa, 1996).

Como exempio do relacionamento
das informagdes globais da empresa
com desempenho financeiro, pode-se
citar o custo de produgio e os resulta-
dos operacionais que sfio analisados
pelo relatbrio “Volume, prego, perfor-
mance”, consolidado pelo setor finan-
ceiro (Alcoa, 1996).

INDICADORFS FINANCEIROS UTILIZADOS
EM CINCO EMPRESAS MANUFATUREIRAS

Com base nas andlises feitas dos re-
latérios da gestdo das empresas Weg
Motores, Siemens Telecomunicagoes,
Caterpillar, Copesul e Alcoa, levantou-
se informagdes referentes ao perfil de
cada empresa, do planejamento estra-
tégico e, finalmente, dos indicadores
financeiros utilizados por essas empre-
sas em seus respectivos planejamen-
10s estratégicos, objeto maior deste ar-
tigo.

Das andlises realizadas, constatou-
se que quatro dos indicadores pratica-
dos em seus respectivos planejamen-
tos estratégicos, 530 comuns entre elas:
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Quanro 1
InDicADORES FINANCEIROS — EMPRESAS MANUFATUREIRAS

Indicadores Financeiros Weg

Siemens

Caterpillar  Copesul  Alcoa

Margem operacional liquida

Retorno sobre o patriminio liquide

Retorno sobre o ativo operacional

Ewlugio do faturamento

Evolugiio da receita liquida

Evolugdio do lucro liquido

Relagdo do capital de terceiros / recurse total
Endividamento a longo prazo

Relagio do capital de terceiros / capital
préprio

Imohilizagio de recursos permanentes
fndices de liquidez

Capital de giro préprio

Fluxe de caixa

Custos de produgio

rentabilidade das vendas, retorno so-
bre o investimento, evolugio do fatu-
ramento, e custos de producio. No
Quadro 1, estio demonstrados os in-
dicadores financeiros utilizados pelas
empresas.

Para complementar a andlise, pode-
se verificar, pelo demonstrativo abai-
x0, 0 total de indicadores financeiros
utilizados pelas empresas em seus res-

pectivos planejamentos estratégicos:

Empresas
Total de indicadores utilizados

Siemens 13
Copesul 13
Weg 10
Alcoa 6

Caterpillar
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CONCLUSOES E
RECOMENDAGOES

m conjunto de indicadores fi-
nanceiros de desempenho
nio representa o inico expe-
diente para que se planeje e se contro-
le a performance da organizagdo, mas,
quande usado criterjosamente e asso-
ciado a indicadores ndo-financeiros,
torna-se importante ferramenta de ges-
tdo para a consecugio dos objetivos
tracados no planejamento estratégico.
Modelos de gestdo & que ndo faltam,
cada um com suas peculiaridades, al-
guns, possiveimente, encampados por
empresas em decadéncia, como se fos-
sem 2 prépria tdbua de salvaco. O im-
portante é saber escolher 0 modelo
que melhor se coaduna com o estilo
gerencial e com a estratégia posta em
pritica pela organizaggo.

Com o propésito de oferecer a me-
lhor op¢ao na escolha de um instru-
mento que atenda aos anseios e ne-
cessidades organizacionais, este artigo
procurou apreseniar 0 uso de indicado-
res financeiros no processe de planeja-
mento estratégico. Em raziio do que
foi exposto, e considerando estar a uti-
lizagdo de indicadores financeiros con-
centrada em anilises do ocorrido, ou
seja, sobre informacdes relacionadas
com o passado, considerou-se a neces-
sidade de pesquisar e identificar os indi-
cadores financeiros que melhor se apli-
cassem 20 planejamento estratégico.

A partir dos estudos de casos reali-
zados, podemos inferir que os indica-
dores financeiros sdo relevantes para
0 processo de planejamento estratégi-
o, uma vez que todas as empresas fa-
Zem uso, em maior ou menor grau,
desses indices. O tipo de indicador uti-
lizado variou de empresa a empresa,
apesar da existéncia de certas similari-
dades em alguns dos indices. Eviden-
temente que ¢ tamanho da amostra
utilizada ndo permite fazer inferéncia
mais incisiva sobre o estado atual do
uso de indices financeiros nas empre-
sas brasileiras, muito embora seja sin-
tomdtico que as empresas de excelén-
cia emhasem seu planejamento estra-
tégico nos indices financeiros.

Existem ainda iniimeras possibilida-
des de pesquisas, entre as quais desta-
€amos:

+ identificagdo de fatores inibidores e
facilitadores 2 implementagio de
indicadores financeiros de desem-
penho na gestio estratégica;

» verificagdo da aplicabilidade do uso
de indicadores financeiros de de-
sempenho em organizacdes sem fins
lucrativos;

* investigacio da utilizagdo de indi-
cadores financeiros de desempenho
em outros sistemas de gestdo que
nio seja o balanced scorecard;

» verificagdo da aplicabilidade, nas
organizacdes, do novo indicador fi-
nanceiro de desempenho sugerido
neste artigo: investimento de capital
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fixo no periodo/depreciacio acu-

mulada no mesmo periodo.

Vale ressaltar que a estratégia, am-
plamente discutida no mundo empre-
sarial e académico, ainda reserva vm
grande campo para discussio e, nesse
sentido, é oportuno reportar-se a obra
Safari de estratégia, de Mintzberg ef
alii (2000}, quando fazem uso da fi-
bula “Os cegos e o elefante” , escrita
por Saxe, para associa-la 2 visao estra-
tégica: seis homens do Hindustio, que
foram ver um elefante, embora fossem
cegos, mas interessados em aprender,
mesmo por observaciio para satisfazer
suas mentes, passaram a emitir suas
opinides 2 medida que jam tocando em
alguma parte do elefante. Ao se apro-
ximarem e tocarem no elefante, sen-
tindo-se seguros, iam declinando — o
primeiro 4o esbarrar no animal: € se-
melhante 2 um muro; o segundo ao
pegar na presa: € muito semelhante a
uma langa; o terceiro a0 pegar a sinu-
osa tromba: é muito parecido com uma
cobra; o quarto a0 apalpar em torno
do joelho: é muito semelhante a uma
drvore; 0 quinto a0 tocar na orelha: é
muito parecido com um leque; e, fi-
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