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Mas a toleréncié de meus pais e suas
respostas as minhas frequentes perguntas
plantaram dentro de mim idéias que
cresceram comigo: aprendi que €& bom
questionar mesmo oS conceitos
considerados sagrados pelos outros, a
pensar por mim mesma. Aprendi que ndo ha
respostas faceis, que sempre podemos
escolher e que somos responsaveis por
nossas escolhas.

(Oriah Moutnain Freamer in O Convite)
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RESUMO

A busca pela competitividade talvez seria a palavra mais indicada para
justificar as mudangas que vem ocorrendo no mundo atual. As empresas estdo
cada vez mais adotando ferramentas que lhes proporcionem a continuidade no
mercado, um diferencial competitivo e, principalmente, maior retorno. Com estas
necessidades surge outro fator, como mensurar e avaliar se realmente a empresa
estda sendo competitiva e agregando valor. e ndo somente, sobrevivendo no
mercado: Uma das ferramentas que supre esta necessidade, a de mensurar este
retorno de capital, € o Sistema de Gestdo EVA®, o qual considera o custo de
capital como fator determinante para a aplicagdo de recursos. Esta ferramenta
verifica se houve ou ndo criagdo de riqueza. Porém, como em todas as
mudangas, € importante que estas sejam avaliadas, principalmente se os
impactos desta implantagdo, estdo condizentes com seus propédsitos. Muitas
vezes séo feitas alteragdes que ndo geram resultados positivos ou ainda, geram
- resultados totalmente diferentes dos propostos, causando desgastes
desnecessdrios a instituicdo. Assim, o objetivo geral do estudo consistiu em
verificar os impactos ocorridos no processo decisério com a implementacéo do
Sistema de Gestdo Economic Value Added - EVA® . Para a operacionalizacdo
deste objetivo a metodologia da pesquisa consistiu num estudo de caso.
Verificou-se no presente estudo que o Sistema de Gestdo EVA® provoca impactos
totalmente aceitaveis para um novo sistema. Este sistema alterou de forma
significativa o processo decisério, implicando uma nova ferramenta para a tomada
de decisdo, pois o célculo do EVA® serve de base a remuneragao variavel e o
bdnus serve como fator motivacional aos gestores. Ressalta-se ainda que o
calculo do EVAP® esta disponivel a todos tomadores de decisdo, o que facilita a

analise dos investimentos em relagdo a sua viabilidade e relevancia.



ABSTRACT

Perhaps competitiveness fetching would be the word more indicated
to justify occurring changes in the current world. Companies are more and more
adopting tools that provide their continuity in the market, a competitive differential
and, mainly, larger return. With these needs arises other factor, how to measure
-and to evaluate if really the company is being competitive and aggregating value
and not only, surviving in the market. One of the tools that supplies this need, of
measuring this capital return, is the Management System EVA®, which considers |
the capital cost as determinate factor for resources application. This tool verifies if
it had or not wealth creation. However, as in all changes, it is important that these
are evaluated, mainly if the impacts of this implantation, concerns with their
purposes. Many times changes are made that still do not generate resuited
positive or, they generate results totally different from proposed, causing
~unnecessary wastes to the institution. Thus, the general objective of the study
consisted of verifying the impacts occurred in the decision making process with the
Management System Economic Value Added - EVA® implementation. For
operating this objective, the methodology of the research consisted in a case
study. It was verified at the present study that the Management System Eva®
provokes totally acceptable impacts by a new system. This system changed
significantly the decision making process, implying a new tool for this process,
because EVA®s calculation serves as a base to the variable remuneration and
bonus serves as a motive factor to managers. It's emphasized that EVA®s
calculation is available to all managers that participates of decision making

process, which facilitates investments analysis regarding its viability and
relevance.



1. INTRODUGAO

O presente capitulo apresenta o tema e problema da pesquisa, bem
como seus objetivos, importancia tedrico-empirica, além da estruturacdo da
pesquisa.

1.1. TEMA E PROBLEMA

Nas ultimas décadas presenciou-se varias mudan¢as na economia
global. Mudancgas estas, muitas vezes, provocadas pelo alto grau de concorréncia
criado entre os paises e blocos econdmicos.

Oriunda destas mudancas tem-se uma busca constante, por parte das
empresas, em manterem sua posigdo competitiva, principalmente em relagéo a
- economia de escala decorrente do desenvolvimento tecnolégico. Tal também
ocasiona uma crescente internacionalizagdo das empresas, através de joint
ventures, aliancas estratégicas, fusdes e aquisigdes.

Como consequéncia dessa internacionalizagdo ocorre o fortalecimento
e criagdo de acordos econdmicos, como, por exemplo, a Unido Européia, o
NAFTA, os Novos Paises Industrializados da Asia (NP1) e o Mercosul, do qual o
Brasil faz parte.

Em decorréncia da quebra de barreiras e desregulamentagdo dos
mercados, bem como o desenvolvimento dos blocos econdémicos, as empresas
brasileiras e de outros paises sofreram alterages tecnoldgicas, administrativas,
produtivas, culturais, financeiras e estruturais para conseguirem sobreviver neste

novo contexto globalizado. isso pode ser comprovado no texto do Almanaque
Abril Mundo (2000, p.55):

O mercado financeiro € o setor que mais tem sentido os efeitos da globalizagdo. Com
os paises cada vez mais abertos ao fluxo de capitais externos, o setor experimenta
uma integracdo sem precedentes. O enorme avango nas telecomunicagbes e na
informética facilita o intercambio. Essa combinagdo de fatores cria a possibilidade
inédita de captagdo rapida de gigantescos recursos.
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Diante desse cendrio de mudancas e unificacdo de mercados surge a
preocupacado em reiac&do aos processos de tomada de decisdo nas empresas. Os
gestores utilizam-se de informacSes a cerca da empresa € seu meio ambiente
para escolher as decisées que possam maximizar o retorno e proporcionar a
empresa maior estabilidade e sucesso.

Para tomar essas decisbes buscam também ferramentas que gerem
informacdes cada vez mais rapidas e seguras. Algumas destas informacdes,
segundo Drucker’, sdo encontradas na contabilidade para produzir controle, com
o0 seu custeio baseado em atividades; nas cadeias de valores inteiras, que
proporcionam custear o processo econdmico inteiro; nas informagdes para a
criacdo de riqueza, entre elas, as informacgdes de base (fluxo de caixa, liquidez,
estoques, bonus, contas a receber), as informagbes sobre produtividade (Valor
Econdmico Agregado), as informagbes sobre competéncia (lideranga) e as
informagbes sobre alocagdo de recursos (capital e de pessoal); e, por uitimo, as
empresas precisam de informagbes sobre mercados, clientes, tecnologia,
finangas, as quais auxiliam na maximizacao dos resuitados.

Assim, o presente trabalho tem como tema centrai o estudo de uma
das ferramentas que auxilia na geragdo de informagdes sobre produtividade, a
qual pode auxiliar na avaliagdo das empresas aumentando o desempenho
financeiro das mesmas. Esta ferramenta, denominada Valor Econdmico Agregado
(Economic Value Added), doravante tratado somente como EVA® deve servir
como peca central do sistema de gestdo, integrada com todo o processo
decisorio, segundo Ehrbar’.

A implementacdo de um novo sistema de gestdo ocasiona vdrias
mudancas dentro da empresa, as quais podem se refletir na produgio, nas
vendas, no processo decisério da cadeia de valor completa. E estas mudangas
trazem resultados que muitas vezes ndo sdo os esperados ou superam as
expectativas. Porém, deve-se levar em consideragdo que cada dia mais surgem
novas técnicas, novas ferramentas, novos sistemas, que muitas vezes nao

passam de modismos e acabam trazendo resultados ndo muito diferentes dos

! DRUCKER, Peter. Desafios gerenciais para o Século XXI. Sdo Paulo: Pioneira, 1999. p.92-
110.

2 EHRBAR, Al. EVA Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criacio de riqueza.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. XIX.
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que ja se possuia. Com a implementacdo desses sistemas ha gastos, cortes,
mudancas, aprendizagem e, principaimente, desgastes fisicos e mentais que
muitas vezes ndo compensam os resultados. A causa dessa busca frenética por
solugées, conforme Micklethwait e Wooldridge®, é que quanto mais as empresas
estdo em panico, mais pulam de técnica em busca da salvacgéo.

Nesse sentido, propbe-se identificar neste estudo, as mudangas
ocorridas no processo decisério, suas necessidades, seus resultados, suas
exigéncias, ou seja, 0s impactos com a implementacdo do EVA® Assim, o
problema que norteia o presente estudo é:

Quais os impactos ocorridos no processo decisério com a
implementacdo do Sistema de Gestio Economic Value Added - EVA® na
empresa Marisol?

' 1.2. OBJETIVOS

Constitui-se objetivo geral desta pesquisa verificar os impactos
ocorridos no processo decisorio com a implementacdo do Sistema de Gestdo
Economic Value Added - EVA® na empresa Marisol.

Para que se atinja o objetivo geral € necessario estabelecer alguns
objetivos especificos, que sdo:

_* identificar as ferramentas e procedimentos utilizados no
processo decisério da Marisol antes da implementagcdo do
Sistema de Gestao EVA®:

o verificar quais foram os motivos que levaram a escolha de tais
ferramentas e procedimentos antes da implementacdo do

Sistema de Gestao EVA®:

e descrever as etapas da implementacdo do Sistema de Gestdo
EVA® na Marisol;

3 MICKLETHWAIt, John e WOOLDRIDGE, Adrian. Os bruxos da administragdo: como entender
o babe! dos gurus empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p.38.
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e identificar as ferramentas e procedimentos utilizados no
processo decisorio da Marisol apds a implementacdo do Sistema
de Gestao EVA®, ‘

o verificar quais foram os motivos que levaram a escolha de tais
ferramentas e procedimentos apds a implementac¢ao do Sistema
de Gestao EVA®;

o verificar quais as consequéncias favoraveis e desfavoraveis
dessas alteragdes, no processo decisério da empresa; e

o verificar se os resultados obtidos com essas alteragGes estdo de
acordo com os obijetivos do Sistema de Gestdo EVA®.

1.3 JUSTIFICAGAO DO ESTUDO

A importancia do presente estudo estd na verificagdo de como o
- Sistema de Gestdo EVA? influencia no processo de tomada de decisdo, quais os
subsidios e mudancgas necessarias a sua aplicagdo e, principaimente, quais os
resultados obtidos com o mesmo. Segundo Castro’, “um tema é importante
quando esta de alguma forma ligado a uma questéo crucial que polariza ou afeta
um segmento substancial da sociedade. Um tema pode também ser importante se
esta ligado a uma questéo tedrica que merece atengdo continuada na literatura
especializada”. Acredita-se que o entendimento dessas mudangas € crucial para o
desenvolvimento e assegurar a continuidade da empresa. Além disso, o estudo
qualitativo do EVA® e da tomada de decis&o pode vir a contribuir para o seu
entendimento e aplicagao.

Ha varios estudos sobre o EVA® porém, a maioria deles visa analisar a
parte quantitativa, identificando os resultados praticos alcangados com o novo
sistema de gestdo, fazendo com isso, uma andlise mais financeira. O que este
estudo propbe € que sejam analisados os subsidios que levam a esses
resultados, ou seja, identificar o que foi necessario acontecer em relagéo ao
processo decisério para que os tais resultados fossem possiveis. Desse modo

* CASTRO, Claudio de Moura. A pratica da pesquisa. S30 Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977.
. p.56.
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proporciona uma analise diferenciada, gerando a originalidade comentada por
Castro® “Um tema original é aquele cujos resultados tém o potencial para nos
surpreender”.

O porqué da realizagdo deste estudo estd em identificar se os
procedimentos aplicados s&o ou ndo necessarios para o resultado, pois as vezes,
as empresas adotam alguns sistemas ou ferramentas sem comprovar sua eficacia
e acabam tendo gastos, conflitos e procedimentos que ndo séo necessarios para
alcangar o resultado desejado. E preciso que os tomadores de decisdo analisem
isso e percebam a viabilidade e necessidade de algumas'mudanc;as.

O tomador de decisdo deve ter a perspicacia de saber quando, como e
0 qué é necessario para que a sua empresa otimize seus resultados e,
principalmente saber respeitar as caracteristicas de sua empresa, bem como o
meio em que ela esta inserida.

Este estudo sera aplicado em uma unica empresa, que utiliza o sistema
de gestdo EVA®, uma vez que a inclusdo de mais empresas seria inviavel devido
a0 pouco tempo que se dispde. Essa empresa esta situada em Santa Catarina e
encontra-se disponivel, dentro de suas limitages, para fornecer as informagées
necessarias. O estudo teodrico feito anteriormente & pesquisa empirica tem o
intuito de proporcionar ao pesquisador base tedrica para desenvolver sua
investigacdo dentro da empresa selecionada. Com isso tem-se sanado as
preocupagdes de Castro® em relacéo 3 viabilidade do estudo no que concerne ao

prazo, conhecimento na area, recursos financeiros e disponibilidade de
informacdes.

1.4. ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Com o intento de ter os objetivos alcangados, o presente trabalho esta
estruturado em cinco capitulos comentados a seguir.

> CASTRO, Claudio de Moura. A pratica da pesquisa. Sdo Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977.
p.57.

8 CASTRO, Claudio de Moura. A pratica da pesquisa. Sd0 Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1977.
p.57.
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No primeiro capitulo estd exposta a introdugdo. Inicia-se
contextualizando o tema e problema da pesquisa. Na sequéncia apresenta-se os
objetivos e justificativas tedricas e praticas considerando a relevancia,
originalidade e viabilidade do presente estudo. Por dUltimo evidencia-se a
estruturacao do trabalho.

O segundo capitulo visa dar sustentacdo teérica e viabilidade ao
estudo. Este encontra-se subdividido em: tomada de decisdo, processo decisdrio,
decis@o contabil-financeira e valor econdmico agregado — EVA®.

No terceiro capitulo € descrita a metodologia, com énfase no seu
escopo, campo de aplicagdo, coleta e andlise dos dados e suas limitagbes, para
que, com isto, fique explicito onde a pesquisa foi feita, com quem e de que forma.

No quarto capitulo, sdo expostos e analisados os dados da empresa
em estudo. Este esta subdividido em seis partes: apresentacdo da empresa,
ferramentas e procedimentos utilizados no processo decisério antes do EVA®, a
implementagdo do Sistema de Gestdfo EVA® na. Marisol, ferramentas e
procedimentos utilizados no processo decisério apds o EVA®, consequéncias
favoraveis e desfavoraveis destas alteragGes no processo decisorio da Marisol e
-congruéncia entre os resultados obtidos com estas alteracdes na Marisol e os
preconizados na teoria sobre o EVA®.

E, por ultimo, o quinto capitulo apresenta as conclusées da pesquisa, €
recomendagbes que poderdo servir para estudos futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem como objetivo expor os conhecimentos
tedricos necessarios para o desenvolvimento da pesquisa. Desse modo, sdo
apresentados fundamentos tedricos sobre tomada de decis&o, processo decisorio,
decisdo contabil-financeira e EVA®.

2.1. TOMADA DE DECISAO

Para compreender o que vem a ser tomada de decisdo, é necessario
que sejam apresentados alguns conceitos em relagdo a este assunto. A presente
secao vai expor teorias sobre o ambiente da tomada de decis&o, os significados,
os tipos de teorias existentes, como e quando tomar decisdes e alguns aspectos
que envolvem o tomador de decisdo.

2.1.1. Ambiente da tomada de decisoes

No Brasil, como nos demais paises, busca-se incessantemente por
uma "férmula magica" que resolva todos os problemas inerentes a administracdo
de empresas. Nessa busca ininterrupta surgem muitas alternativas que parecem
ser a solugdo. Porém, na tentativa de resolver os problemas, varias empresas
acabam aceitando como solu¢do o que nao passa de modismo e de oportunismo.

Assim, essas empresas, em vez de estarem focadas no que realmente
Ihes interessa, que, segundo Micklethwait e Wooldridge’, séo os clientes e os
produtos — e ainda acrescentaria seus colaboradores (funcionarios) -, estao
centradas em aprender essas novas técnicas sem saber ao certo sua eficacia e
aplicabilidade. |

" MICKLETHWAIT, John e WOOLDRIDGE, Adrian. Os bruxos da administragdo: como entender
o babel dos gurus empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1998.
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Essas técnicas, além de outros fatores, fizeram com que o seu
consumo nas empresas se tomasse um negdcio muito interessante, pois, além
das chamadas inovagdes, tém-se os Master Business Administrations (MBAs), as
faculdades, as palestras, os seminarios, os livros, as consultorias, enfim tudo que
promete dar uma solug&o aos problemas e um maior grau de competitividade.

Essas praticas s&o importantes, mas, €& necessdrio que sejam
implementadas com responsabilidade nas empresas ndo apenas como uma
forma de ganhar dinheiro ou de se autopromover no mundo do conhecimento.

Muitas delas surgiram e modificaram a maneira pela qual a empresa se
manifestava. Entre elas a reengenharia, a qualidade total, o just in time. Todavia é
neces‘sério que se tenha cautela antes de aplicar qualquer uma delas, pois cada
empresa € unica e individual. |

E necessario que as empresas busquem solugdes para 0s seus
problemas. Porém, algumas vezes, a solugdo pode estar dentro da propria

empresa e, principalmente, nos seus clientes que constituem uma rica fonte de
| informacgées, as quais podem auxiliar na toméda-de decisdes.

A empresa deve estar voltada para o cliente, respeitando seus
costumes, preferéncias, culturas e, principalmente, suas opinides, que podem
servir como uma "consultoria" em relagéo a satisfagdo e exigéncia do mercado.

Outra fonte determinante na tomada de deciséo, é a opinido daqueles
que participam do processo produtivo, pois conhecem os problemas e as
dificuldades, podendo auxiliar na busca de uma solugdo para os obstaculos
existentes.

Essa fonte determinante estd sendo atualmente reconhecida e
explorada e prova disto tem-se na citagdo de Micklethwait e Wooldridge®, "hoje,
até o operario da linha de produgéo no mundo ocidental sabe que o ativo mais
valioso é seu cérebro, ndo suas maos". Esta-se na era do capital intelectual onde
as maquinas séo faciimente substituidas, bem como a matéria-prima e os outros
bens tangiveis necessarios & producdo, mas o que n&o virou commodites foi o |

cérebro humano, que estd sendo considerado um dos mais importantes
diferenciais do mercado.- '

8 MICKLETHWAIT, John e WOOLDRIDGE, Adrian. Os bruxos da administra¢do: como entender
o babel dos gurus empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. XXIV.
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Para que as pessoas desenvolvam idéias faz-se necessario que as
empresas lhes fornegam subsidios para desenvolverem sua criatividade. A
palavra chave nisso tudo, conforme Micklethwait e Wooldridge®, "é confianca -
segundo a teoria & isso que mantera os trabalhadores do conhecimento leais e
servira de inspiracdo para o surgimento de novas idéias". Os autores ainda
afirmam que muitas das inovagdes, ndo deram certo por ndo considerarem este
aspecto fundamental que é o cérebro humano.

A reengenharia fez com que milhares de pessoas perdessem seus
empregos ou os fizessem de maneira diferente; o downsizing desestimulou os
funcionarios fazendo com que a prépria qualidade caisse e com isso a satisfacdo
do cliente.

A complexidade deste contexto faz emergir um ndmero de solugbes
possiveis, de modo que uma simples declaracao de preferéncia é inadequada na

tomada de decisGes principalmente quando se consideram as suas
consequéncias.

2.1.2. Significado de tomada de decisio

Verificou-se que os clientes, os colaboradores do processo produtivo
com o seu capital intelectual e a confianca s&o fatores determinantes na tomada
de decisdo. Vale ressaltar que decisdo, conforme Jones™, é “como um curso de
acao escolhido por aquele que decide, que optou por determinado caminho por
julga-lo o mais eficaz & sua disposigdo para alcangar os objetivos ou o objetivo
visado no momento - ou seja, a melhor maneira de resolver um probléma em
-aberto”. Assim, pode ser considerada como uma conclusdo a que chegou uma
determinada pessoa sobre como deve agir depois da andlise de qual a melhor
alternativa.

E importante ressaitar a necessidade de se ter diversas alternativas
para poder-se escolher a mais adequada. Para isso 0 administrador deve dispor

® MICKLETHWAIT, John e WOOLDRIDGE, Adrian. Os bruxos da administragdo: como entender
o babel dos gurus empresariais. Rio de Janeiro: Campus, 1998. p. XXX.
' JONES, Manley Howe. Tomada de decisées pelo executivo. Sdo Paulo: Atlas, 1973. p.28.
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de informacdes. Para Hall"", “o volume e tipo de informagdo determina a certeza
no processo decisorio. A implicagdo € que quanto mais seguro o conhecimento,
mais facil e melhor é a tomada de decisdes”.

Anteriormente as decisées eram normalmente tomadas tendo como
base a intuicdo. Com o passar dos anos esta intuicdo foi alicercada por
mecanismos matematicos, logicos, hipotéticos, - projetaveis, simulaveis, entre
outros fatores que, por ajudarem a compreender meihor as situagdes, fizeram
com que o controle sobre estas aumentasse e influenciasse de forma significativa
na tomada de decis&o. |

Kaufmann' afirma que “a atitude correta, como disse Descarié/s, e
depois dele Leilmitz e Bolzona, parece ser a atitude heuristica — mistura de
intuic@o inventiva e de i6gica’. Esclarece que “as regras da heuristica, de acordo
com Descartes, sdo também as que parecem ser importantes na conduta dos
homens, assim como na conduta da pesquisa e na criatividade®. Essa conduta
deve ser fundamentada na verdade e na ética, sendo auxiliada por métodos
' matematicos que fornegam situagdes cada vez mais proximas da realidade por
meio de medidas e modelos que auxiliem na tomada de deciséo.

Para Kepner e Tregoe™, o administrador s6 pode tomar uma deciséo
apos considerar varios fatores e escolher aquela decisdo que julga conveniente e
que esta de acordo com o que pode ser feito. Explica que é responsabilidade do
administrador “selecionar a agdo que obtém o méaximo, ao menor custo e com o
minimo de desvantagens” ou seja, 0 administrador é o principal responsavel em
maximizar os resultados através de suas decisdes.

A tomada de deciséo, para Odiorne', & considerada “como um tipo de
comportamento (fazer uma escolha) que pode ser aprendido. Assim, as decisGes
que alguém toma no momento presente derivam de certas influéncias do
passado. Mas o futuro pode ser mudado, mediante aprendizagem”. Explicita que,

dependendo do conhecimento e das experiéncias, as decisbes podem ser

"' HALL, Richard H. Organizagées: estrutura e processos. Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil, -
1984. p. 127.

2 KAUFMANN, Amold. A ciéncia da tomada de decisdo. 2 ed. Rio de Janeiro: Zahar, 1981. '

p.34.
3 KEPNER, Charles H.; TREGOE, Benjamin B. O administrador racional. Sao Paulo: Atlas,
1971. p.153-154. .
' ODIORNE, George S. Administragao por objetivos. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
" Cientificos, 1977. p.05.
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alteradas e tornarem-se diferentes com o passar do tempo e que a aprendizagem
€ marco fundamental na tomada de deciséo.

Essa tomada de decisdo, conforme Kepner e Tregoe™, pode ter uma
sequéncia de procedimentos que envolvem, faciltam e propiciam maior
segurangca para a tomada da melhor decisdo. Esses procedimentos estdo
baseados nas seguintes etapas:

a) os objetivos de uma decisdo precisam ser primeiramente

estabelecidos;

b) os objetivos sao classificados conforme a importancia;

c) s&o desenvolvidas agbes alternativas;

d) as alternativas s&o avaliadas levando-se em conta os objetivos

estabelecidos;

e) a escolha da altemnativa mais capaz de atingir todos os objetivos

representa a decisdo experimental; .
f) a decisdo experimental é examinada a fim de verificar se ha
possibilidade de consequiéncias adversas no futuro; e

g) os efeitos da decisao final sdo controlados por outras ages que

evitem que possiveis consequéncias adversas se tornem problemas,

e certificando-se que as agdes ja decididas serdo executadas.

Ao determinar que o administrador levante mais de uma alternativa, faz
com que este deslumbre alguns outros fatores, fatos, conseqiéncias, antes nao
considerados. Por conseguinte, possa escolher qual a melhor alternativa para a
empresa, aumentando assim o numero de possibilidades fazendo com que erros
sejam minimizados e surpresas indesejaveis venham a acontecer. A importancia
dos objetivos é ressaltada por Kepner e Tregoe' quando citam que “os objetivos
que estabelece s&0 suas linhas de orientacdo na utilizacdo de recursos e na
obtencéo de resultados e retornos vantajosos”.

' KEPNER, Charles H. e TREGOE, Benjamin B. O administrador racional. Sdo Paulo: Atlas,
1971. p.50-54.

'® KEPNER, Charles H. e TREGOE, Benjamin B. O administrador racional. Sdo Paulo: Atlas,
1971. p.160.
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Kepner e Tregoe'” defendem a sua abordagem argumentando que
“‘uma analise sistematica de problemas em potencial € a melhor maneira, nao
apenas de dar sucesso a decisGes passadas, mas de tornar decisdes futuras
menos numerosas e mais faceis”.

Odiorne™ menciona que existem sistemas que auxiliam na tomada de
decisdo e que tém a fungdo de apontar o que deve ser feito em primeiro lugar,
mostrar que ha instrumentos e processos que podem auxiliar o trabalho, ajudar na
analise do resultado do esfor¢o para medir a eficacia da tomada de decisdo e
permitir a comparacdo do antes e depois.

O sistema de tomada de decis&o que Odiorne'*sugere é o baseado em
objetivos que tem como premissas basicas:

a)ter um objetivo em mente antes de dar a saida;

b)levantar e organizar todos os fatos interessantes;

c)identificar o problema (ver a diferenca entre o que existe agora e os

objetivos visados) e procurar descobrir suas causas;

d)elaborar a solugéo e estabelecer algumas op¢oes;

e‘)estabelecer algumas agdes de seguranga, sob a forma de controle,

para evitar o malogro; e

f) peneirar as opgdes através de algum critério.

Infere-se pelo exposto que, tanto Odiorne quanto Kepner e Tregoe tém
pensamentos semelhantes ao tratar o objetivo da empresa como base para toda e
qualquer tomada de decisd@o. Acredita-se que esta premissa sirva para qualquer
atitude desse tipo pois, n&o é possivel estabelecer uma meta sem saber onde se
quer chegar e as decisbes devem ser tomadas tendo como base varias
possibilidades e possiveis solugdes.

Carvalho® afirma que “é prioritaria a analise da tomada de decisdes
que reflita a passagem do conhecimento da realidade aos objetivos, diretrizes e

7 KEPNER, Charles H. e TREGOE, Benjamin B. O administrador racional. S30 Paulo: Atlas,
1971. p.178.

'® ODIORNE, George S. Administracdo por objetivos. Rio de Janeiro: Livios Técnicos e
Cientificos, 1977. p. 09.

' ODIORNE, George S. Administragio por objetivos. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1977. p.10-11.

2 CARVALHO, Horacio Martins de. Introducdo a teoria do planejamento. Sio Paulo:
Brasiliense, 1978. p.165.



13

recursos para a agédo, ou seja, 0 processo de definicdo da estratégia global e
elaboragcdo dos programas e de indicacdo de projetos”. Atém-se principalmente
no planejamento de agdes que levaram aos resultados almejados, isto &, a
viabilidade das agbes em relagdo ao objetivo. Ressalta ainda que o estudo do
processo decisorio deve estar ligado diretamente as agGes e, para isto, devem ser
considerados 0s seguintes aspectos:

a. se foram elaboradas hipdteses e, posteriormente, alternativas de solugéo para cada
problema relevante constatado;

b. se essas alternativas de solugéo foram estabelecidas a partir de um conhecimento
de realidade onde se verificou a adogido do método cientifico;

c. se a escolha da alternativa de solugao, considerada mais adequada, foi baseada
em critérios e principios cientificos ou houve o predominio de elementos subjetivos;

d. se inicialmente foram definidas estratégias e objetivos a longo prazo para se
chegar, progressivamente aos de curto prazo;

e. se foram consideradas varidveis de ordem politica e financeira que aproximasse a
decisdo ao maximo da realidade onde se vai agir;

f. se foram realizados estudos de coeréncia, através de diferentes testes, entre os
objetivas, as diretrizes e 0s recursos.

Depreende-se diante do exposto que decidir € muito mais complexo do
que dizer sim ou n&o, pois, a responsabilidade em decidir é que faz com que o
tomador de decisdo busque alternativas, analise sugestdes e cenarios, levante
hipéteses e, principalmente, foque o seu objetivo, pois, ele é que norteia a
decisao.

2.1.3. Teoria Prescritiva ou Descritiva da Decisido

Etzioni*' esclarece que “a teoria da decisdo é em grande parte
prescritiva, isto &, indica — fundamentada na analise matematica e no raciocinio
légico e as vezes no ‘bom senso destilado’, - os passos necessarios para uma
decis&o racional”, indicando através destas ferramentas o que de fato iria

acontecer com preciséo, desprezando muitos outros fatores significativos que
poderiam vir a distorcer estes resultados.

21 ETZIONI, Amitai. Organizacdes modernas. Sio Paulo: Pioneira, 1976. p.51.



14

Porém, o autor afirma que nos ultimos anos, tem aumentado o
interesse por uma teoria descritiva de decisdo que busca também levar em
considerag&o fatores inerentes ao individuo tomador de decisdes.

Um estudo que contribuiu para a teoria descritiva foi o de Herbert A.
Simon com sua especializagéo horizontal e vertical. Simon* afirma que a maior
parte das orgahizagées esta voltada para a divisdo do trabalho de acordo com
uma tarefa especifica — especializagdo horizontal, — e que além desta existe a
especializagdo vertical que se baseia no poder.

Explica que ha pelo menos trés justificativas para a existéncia da
especializagdo vertical nas organizagdes. Sao elas:

a) a especializacdo horizontal exige a existéncia da vertical em relacao

a coordenagao;
b) a especializagdo vertical permite maior desenvolvimento na
capacidade de tomada de decisdes; e

c) a especializagdo vertical permite que se responsabilize o pessoal de

linha pelas suas atitudes. | |

Etzioni®, afirma que Simon, com este estudo, mostrou que “quanto
mais alta a posi¢&o, mais o trabalho consiste em decisdes, € menor o nimero de
realizagbes reais” pois, a decisdo & passada dos administradores para os
supervisores e destes para o pessoal de linha, que por sua vez, mais executam
do que decidem.

Apos identificar quem, frequentemente, sdo os responsdveis pela
tomada de deciséo é necessario que se identifique em que momento a decisdo
deve ser tomada e de que maneira.

2.1.4. Quando e como tomar decisdes

E necessario que se defina primeiramente quando é necessario tomar

%2 SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundagdo Getlio Vargas,
1970. p.09.

%3 ETZIONI, Amitai. Organizagdes modernas. Sdo Paulo: Pioneira, 1976. p.51.
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uma decisdo. Para Drucker®, “é preciso tomar uma decisdo quando determinada
situagdo tende a degenerar se ndo se fizer absolutamente nada”. Logo, sempre
que a circunstancia exigir que se tome alguma decisdo para que esta ndo
desaparec¢a ou se modifique para uma situagdo um pouco pior, é necessario que
o responsavel tome uma atitude que provavelmente o tirara desse momento
desconfortavel.
Segundo Barnard®, existem trés ocasides distintas que originam as
decisbes, sao elas:
a)de comunicagdes de superiores com cunho de autoridade — se
relacionam com a interpretagdo, a aplicagcdo e a distribuicdo de
instrucdes;
b)de casos remetidos a decisdo pelos subordinados — originam-se da
incapacidade dos subordinados, da incerteza das instru¢cdes, do
imprevisto das condig¢es, do conflito de jurisdigdo ou de ordens, da
falha da autoridade subjetiva: e
c)de casos originados da iniciativa do executivo concernente -
depende da compreensédo da situacao, da aptidao de iniciativas e da
organizagao do executivo ao tomar decisdes.

Drucker’® afirma que a primeira regra para se decidir algo é que ndo
seja tomada nenhuma decisdo caso ndo haja discordancias e comenta que
‘existem trés razbes para isto: a primeira, é o interesse pessoal de cada um, pois,
todos tendem a escolher o que Ihe é mais conveniente; segunda, é a afirmacgéo
que somente a divergéncia pode criar alternativas para a deciséo, e terceira é que
a discordancia quando bem ponderada e documentada tende a ser o maior
estimulo para a imaginagdo. Ainda afirma que o conflito de opinides serve para
que o tomador de decisbes se assegure que as principais consideragdes do

assunto foram levantadas e que isso funciona como um recurso para a tomada de
decisGes.

24 DRUCKER, Peter Ferdinand. Administragio, tarefas, responsabilidade, praticas. Sao Paulo;
Pioneira, 1975. p.522.
» BARNARD, Chester |. As fungdes do executivo. Sio Paulo: Atlas, 1979. p.192-193.

% DRUCKER, Peter Ferdinand. Administracio, tarefas, responsabilidade, praticas. S3o Paulo:
Pioneira, 1975. p.519-521. | .
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Estas decisGes se caracterizam como simples proposi¢des factuais,
pois, sdo um futuro estado das coisas, podendo estas vir ou ndo a acontecer num
estado puramente empirico. O positivismo légico discute estas proposi¢cdes
factuais, que s@o aquelas que podem ser vistas e testadas quanto a sua
veracidade. A partir do momento que precisa haver uma escolha entre varias
decis@es, ela passa a ter um conteudo ético ja que passa a depender unica e
exclusivamente da decisdo de uma pessoa ou de um grupo de pessoas. Entdo, é
preciso que fique bem claro, para estas pessoas, a importancia de seus papéis na
tomada de decis&o. Drucker” comenta isso quando afirma que: “Uma deciséo é
um julgamento. E uma escolha dentre diversas alternativas. Raramente constitui
uma escolha entre o certo e o errado. Quando muito, € uma escolha entre o
- ‘quase certo’ e o ‘provavelmente errado’ — mas no mais das vezes € uma escolha
entre dois rumos a seguir, nenhum dos quais provavelmente esta mais préximo
do que é certo do que o outro”. Y

Portanto, fica evidente que existe um julgamento de juizos e valores na
tomada de decis&o, haja visto que as alternativas s&o para resultados futuros e
que sobre o futuro sé se possui previsbes e estimativas. Logo, o tomador de
decisdes deve estar consciente do seu papel na hora deste julgamento, tendo que
ser 0 mais neutro e ético possivel, visando os interesses e objetivos da empresa e
N&o 0s seus proprios.

Simon apud Litterer*® sugere dois tipos de decisdes: as programadas e
as ndo-programadas. As decisbes programadas sdo aquelas que acontecem
rotineiramente e repetidamente, podendo-se estabelecer padrdes para a tomada
de decisdo muitas vezes repetindo a solugdo. As decisdes ndo-programadas séo
aquelas que acontecem raramente ou até mesmo uma so Vez, sendo novas,
desestruturadas e muitas vezes complexas de serem resolvidas. Ambas dispéem
de técnicas para auxiliarem na tomada de decis&o: existem as tradicionais e as
novas técnicas. Algumas destas estido em grande a_scenséo atualmente, tais
como a criatividade, a utilizagdo de computadores para fazer simulagdes e criar

cenarios e o treinamento constante de pessoas para enfrentar situagdes novas e

¥ DRUCKER, Peter Ferdinand. Administragao, tarefas, responsabilidade, praticas. Sdo Paulo:
Pioneira, 1975. p.517.

% LITTERER, Joseph A. Introdugio a administragdo. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1980. p.330-339.
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desafios para que assim consigam supera-los mais facilmente. No Quadro 1 estao
dispostas estas técnicas, bem como suas distribuicdes.

Quadro 1 - Técnicas para Decisdes Programadas e Nao-Programadas

Técnicas DecisGes programadas Decisées ndo-programadas

Tradicionais | Habitos Selegao

Procedimentos operacionais

Tradicionais ‘ .
radicionai padronizados Treinamento
. ' o struturagdo do tempo e do
Tradicionais | Estrutura organizacional Estruturaca P S
Recursos
Técnicas heuristicas para solucao
- . de problemas ligados a
Novas Administracao cientifi .
&3 ca treinamento
de pessoal e computadores
Novas Pesquisa operacional e Treinamento para o pensamento
Ciéncia administrativa Criador
Nova Processamento eletronico de Estabelecimento de organizagdes
Dados e simulagbes Para cuidar de tarefas novas
Desenvolvimento
Novas QOrganizacional

Fonte: LITTERER, Joseph A. Introducdo a administracdo. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1980. p.335.

Como se pode observar, existem varias técnicas e métodos que
auxiliam na tomada de decisdo. Porém, o grande responsavel por esta é o
encarregado de tomar decisdes, que por se tratar de um ser humano traz consigo
principios, objetivos, cultura, ética e, principalmente, sua personalidade que
estara diretamente ligada ao resultado da decisdo tomada.

O trecho que segue, comentado por Drucker”, define bem como um
administrador deve tomar uma deciséo e quais fatores devem ser considerados.

Tomar decisGes ndo é uma fungdo mecanica. Resolve assumir riscos e constitui uma
decisdo ao poder de julgamento. A “solugdo certa” (que geraimente ndo pode mesmo
ser encontrada) nao é o mais importante. O principal é entender o problema. Além
disso, decidir ndo € um exercicio intelectual. O decidir exige visdo, muita energia, e
recursos da organiza¢ao para uma agao reaimente efetiva e eficaz.

 DRUCKER, Peter Ferdinand. Administragdo, tarefas, responsabilidade, praticas. Sio Paulo:
Pioneira, 1975. p.528.
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Diante do exposto pode-se constatar que o processo de tomada de
decisdo envolve muitos fatores que recebem influéncias externas. E que o

processo de decis&o deve ocorrer respeitando algumas etapas e considerando o
tipo de decis&o que se quer tomar.

2.1.5. A racionalidade, a razdo e o conhecimento do tomador de decisdo

Simon® afirma que “a racionalidade ocupa-se da selecdo de
alternativas de comportamento preferidas de acordo com algum sistema de
valores que permite avaliar as consequéncias desse comportamento”’. No caso da
tomada de decisGes, quem condiciona esse comportamento é a organizagdo ao
estipular metas, valores e objetivos ao tomador de decisdo que devera escolher
de forma racional qual a melhor alternativa para a organizagéo.

Para Koontz”' et al. & necessario que existam certas condi¢des para
que as pessoas ajam racionalmente. Primeiro devem estar procurando atingir
alguma meta que nao poderia ter sido alcangada sem alguma agao determinada.
Em segundo, devem ter uma visdo clara das alternativas existentes em relacdo as
circunstancias e limitagdes. E, por dltimo, ter o desejo de se chegar a melhor
solucéo atraveés das alternativas existentes. Logo, toda a acdo do tomador de
decis@o deve girar em torno das alternativas que trardo melhores resultados.

Explicam que existem alguns fatores que podem impedir a
racionalidade, entre eles o fato de tomar decisbes para o futuro que envolve
incertezas sobre as coisas que poderdo acontecer. Outro fator seria o
levantamento de todas as altemativas exequiveis, que seria praticamente
impossivel, pois existem varias maneiras de atingir um objetivo além de ser
praticamente inviavel a andlise de todas elas. Hall*> comenta sobre os limites da

% SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundagdo Getilio Vargas,
1970. p.78.

%' KOONTZ, Harold; O'DONNELL, Cyril e WEIHRICH, Heinz. Administragdo, organizagao,
planejamento e controle. Sdo0 Paulo: Pioneira, 1986-1987. p.93.

%2 HALL, Richard H. Organizagdes: estrutura e processos. Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil
LTDA, 1984. p. 129.
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racionalidade no trecho a seguir, porém voltado mais ao sistema e a figura do
administrador em relagdo a sua percepgdo:

As razdes para os limites da racionalidade vinculam-se com a incapacidade do
sistema como um todo de fornecer um maximo de informagdes ou sequer
informagdes suficientes para a tomada de decisbes e com a incapacidade do
responsavel pela decisdo de lidar intelectualmente mesmo com as informagdes
insuficientes que se acham disponiveis.

Como se pode observar, a racionalidade tem suas limitacdes e requer
algumas situagtes prévias, como a existéncia de altemativas, de objetivos e de
metas que estao diretamente interligadas a figura do tomador de decisdo, que traz
consigo a personalidade, dotada de razao e de conhecimento.

Esta razdo se encontra embasada por principios e valores impostos
pela familia, pela sociedade, pelas situagdes, pelas pessoas que convivem
conosco e, principalmente, pela nossa histéria. E é esta razdo que serve de
suporte para nossos atos e que se aplicada literalmente tenderia a amenizar
muitas guerras e situagdes de submissao entre os povos, servindo como alicerce
para a tomada de decisdes.

Estes valores embasam a vida e fazem com que ela ndo possa ser
resumida somente em fatos. O homem, quando visto como um ser puramente
social, faz, segundo Ramos®, com que “os valores humanos tornem-se valores
econdmicos, no sentido moderno, e todos os fins tém a mesma categoria”.
Todavia, 0 homem n&o pode ser analisado somente como “dados”, ou seja, como
fatores de produgao.

Se o0 homem fosse visto somente como tal ndo seria possivel a
afirmagéo de David Hume apud Ramos®*: “é o sentimento que o homem tem de
pertencer a sociedade que constitui o fundamento de sua conduta social”’. Hoje,
mais do que nunca, as organizacdes tém entendido e utilizado essa ferramenta
para segurarem seus melhores funcionarios e lhe proporcionarem satisfagdo com
o emprego. A motivagdo, os desafios, as promogdes, 0s prémios, o
reconhecimento, a satisfacdo de té-lo como funcionario, o “vestir a camisa” da

empresa e se sentir parte integrante dela através de participag¢do nos lucros,

3 RAMOS, Alberto Guermeiro. A nova ciéncia das organizagdes: uma reconceituagio da riqueza
das nagbes. 2. ed. Rio de Janeiro: Fundagio Getdlio Vargas, 1989. p.38.

% RAMOS, Alberto Guerreiro. A nova ciéncia das organizagdes; uma reconceituacio da riqueza
das nagoes. 2. ed. Rio de Janeiro: Fundagio Getdlio Vargas, 1989. p.32.
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compra de agodes, decisdes, planejamentos, entre outros processos, € que faz
com que o homem seja visto como um ser capaz de criar, produzir, pensar e ndo
mais simplesmente como um meio de producg3o.

Por ser tao importante e de significativa influéncia na tomada de
decisé&o, existe uma grande preocupacgdo por parte das empresas, em relagéo ao
comportamento humano, sua influéncia e significancia, e isto esta fazendo com
que as organizagdes revisem alguns principios e conceitos existentes sobre o
comportamentd dentro das mesmas.

Deve-se atentar para o detalhe de que as organizagbes estdo fazendo
iss0 ndo porque sao “boazinhas”, porém porque lhes é conveniente. Atualmente
néo é mais possivel manter um bom funcionario apenas com um 6timo saléario: As
~ pessoas querem muito mais. Querem desafios, inovagdes, reconhecimento, entre
- tantos outros sentimentos que movem um colaborador do conhecimento.

As empresas estdo mudando porque isso é mais uma das exigéncias
impostas pelo mercado. A empresa tem que se tornar “sedutora” € com potencial
~ para progredir futuramente, caso contrario ndo sera capaz de atrair e manter esse
tipo de funcionario.

Esse funcionario € o mesmo que pertencé a entdo chamada
“sociedade do conhecimento®’, onde o que é levado em conta ndo é o esforco
fisico e a contribuicdo na produgdo, mas principaimente a capacidade de
criatividade e inovagcdo. Ramos®, ao citar Taylor, confirma isto quando afirma que
a “chave para a produtividade [é] o conhecimento, ndo o suor’. Logo, mais do que
nunca, as limitagbes, as aptiddes, o feeling, enfim, a individualidade de cada ser
humano devera ser cada vez mais respeitada e valorizada pois cada funcionario
do conhecimento & unico e dificilmente se tornara commodity.

Nas necessidades citadas por Maslow, a auto-realizacao esta no topo
da piramide, a qual diz respeito a utilizacdo dos potenciais de aptidbes e
habilidades, autodesenvolvimento e realizagdo pessoal. Maslow apud Kolasa®
cita que € o "desejo de se tornar cada vez mais o que se é, de tornar-se tudo o

que se é capaz de ser". Cada homem possui necessidades e aptidées diferentes

% RAMOS, Alberto Guerreiro. A nova ciéncia das organizagdes. uma reconceituac¢io da riqueza
das nagdes. 2. ed. Rio de Janeiro: Fundacgio Getdlio Vargas, 1989. p.82.

% KOLASA, Blair J. Ciéncia do comportamento da administragdo. Rio de Janeiro: Livros
Técnicos e Cientificos, 1978, p.238.
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e individualizadas, que muitas vezes séo afloradas dependendo do ambiente em
que este estiver inserido. Logo, é de suma importancia que a organizagdo
respeite esse ambiente e o leve em consideragdo, bem como o tempo, a idade e
o contexto social em si.

As empresas estdo se reestruturando para um novo tipo de sociedade
baseada no conhecimento e conseqiientemente, nos colaboradores. E impossivel
dissociar o conhecimento de quem o detém. Portanto, ndo é cabivel que as
organizagGes centralizem seus esforgos no conhecimento sem pensar nos seus
colaboradores. '

E possivel que varias empresas ainda ndo tenham consciéncia da
importancia e do valor de seus colaboradores. Com a globalizacdo e as
informagbes cada vez mais acessiveis ficou cada vez mais facil ter tecnologia a
disposicéo e, com isso, pregcos mais baixos. Porém, se ficou facil para um, ficou
facil para todos, entdo o diferencial ndo € mais o prego, a tecnologia, ou a téo
falada qualidade que se tornou um requisito necessario e ndo um complemento
~ ou diferencial.

Desse modo, o diferencial, conforme Peters”, é fazer com que nossos
clientes digam “UAU", ou seja, que eles sintam seus sonhos realizados, que
vejam nossos produtos e servigos isoladamente sem comparagdo, que oS
surpreendamos a cada dia com atitudes e gestos impensaveis, que despertem
neles sentidos,. bem-estar e principaimente desejos e necessidades n&o-
expressos. Porém, quem vai causar toda esta revolugdo?

A resposta esta nos colaboradores, na administragdo utilizada na
empresa juntamente com suas decisGes. Os colaboradores devem ser capazes
de pensar, de divertir, de entreter, de adivinhar, de sonhar, de criar, enfim serem
diferentes e capazes de venderem “sonhos”, de acordo com George apud
Peters® “Nao vendemos ‘méveis’ na Domain. Vendemos sonhos”, ou seja, 0s
clientes tém que estarem atraidos e convencidos de que seus sonhos foram
atendidos através dos produtos.

Acredita-se que as caracteristicas e fatos aqui mencionados ndo dizem
somente respeito & sociedade baseada no mercado, mas sim & uma sociedade

3 PETERS, Tom. O circulo da inovacgdo. Sio Paulo: Harbra, 1998.
% PETERS, Tom. O circulo da inovagao. Sao Paulo: Harbra, 1998. p.314.
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que esta constantemente buscando alternativas e que, independente dos motivos,
tem focado a auto-realizagdo de seus colaboradores, tendo como centro o

conhecimento e porque néo dizer os sentimentos que estdo intrinsecos em seus
clientes e funcionarios.

2.2. PROCESSO DECISORIO

O primeiro item que deve ser expresso no processo decisorio € onde e
por qué ele existe na empresa, pois, € preciso que sejam identificadas suas
caracteristicas, peculiaridades e fungdes para que se entenda sua importancia e
relevancia.

De acordo com Fayol®, existem seis fungdes essenciais para qualquer
tipo de empresa, sao elas:

a) fung&o técnica: produgao, fabricacéo, transformagao;

b) funcdo comercial: compras, vendas, permutas;

c) funcgéo financeira: procura e geréncia de capitais;

d) funcdo de seguranca: protecdo de bens e de pessoas;

e) fungdo de contabilidade: inventarios, balangos, pregcos de custo,

estatistica, etc; e
f) funcdo administrativa: previsdo, organizagdo, diregdo, coordenagao
e controle.

Em relacdo a esta dltima, Simon® afirma que “os processos
administrativos s&o processos decisérios, pois consistem no isolamento de certos
elementos e nas decisOes dos membros da organizagdo, no estabelecimento de
métodos de rotina para selecionar e determinar esses elementos, e na sua
comunicagdo aqueles por eles afetados”. Em outras palavras, o processo
administrativo determina o que fazer, como fazer e para qué fazer, limitando e
guiando o comportamento das pessoas que compdem a organizacio.

* FAYOL, Henri. Administragao industrial e geral. Sio Paulo: Atlas, 1970. p.17.
“> SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundagio Getulio Vargas,
1970. p.08.
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Esse comportamento, conforme Simon*', esta calcado em decisdes
que a organizacao toma pelo individuo, que sio:

a) na especificagdo de suas fungbes, fixando o dmbito e a natureza de
seus deveres;

b) na distribuicdo da autoridade, isto €, na determinagdo de quem tera
poder para tomar novas decisdes que afetam o indi_viduo; e

C) no estabelecimento de tantos limites a sua faculdade de agir
quantos sejam necessarios para coordenar as atividades de

numerosos individuos na organizagao.

Estas mesmas decisdes estio alicergcadas naquilo que Fayol conceitua
como deveres administrativos, os quais devem embasar todas as atitudes dos
administradores, e estdo dispostos no trecho que segue, escrito por Silva*:

1°- velar por que o plano de agdo seja maduramente elaborado e fimemente
executado;

2°- vigiar por que o organismo social e 0 organismo material se mantenham em
relacdo l6gica com propoésito, 0s recursos e as necessidades da empresa;

3°- estabelecer diregio Unica, competente e vigorosa;

4°- harmonizar as agdes, coordenar os esforgos;

5°- formular decisdes claras, nitidas e precisas;

6°- seguir uma boa politica de recrutamento; cada servigo deve ter a sua frente um
homem competente e ativo, e cada funcionario deve estar no lugar em que possa
prestar os melhores servigos;

7°- definir nitidamente as atribui¢des;

8°- encorajar o gosto das iniciativas e das responsabilidades;

9°- remunerar eqtitativamente e habilmente os servigos recebidos;

10°- impor sangdes contra as faltas e os erros;

11°- fazer observar a disciplina;

12°- velar porque os interesses particulares sejam subordinados aos interesses da
empresa; '
13° prestar particular aten¢do a unidade de comando;
14°- supervisionar a ordem material e social;

15° submeter tudo a controle; e

16°- combater os abusos de regulamentagdo, de formalismo burocratico, de
papelério, etc. )

Como se pode verificar, Fayol ja previa muitas das atitudes que devem
ser consideradas na tomada de decisdo e os objetivos que o administrador deve
almejar. Da mesma maneira que estes deveres e decis6es auxiliam os individuos,
eles também podem limita-los, pois ao estipular tarefas, objetivos e metas a

41 SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundagdo Gettlio Vargas,
1970. p.09.

“2 SILVA, Benedicto. Taylor e Fayol. Rio de Janeiro: Fundagéo Getilio Vargas, 1960. p.51.
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organizacgao muitas vezes condiciona e limita o individuo em relagao a seus atos,
restringindo a sua criatividade, sua capacidade de pensar e inovar, e muitas
vezes subestimando sua.inteligéncia e capacidade produtiva.
O responsavel por esta tomada de decisdo normalmente exerce a
funcdo administrativa, que segundo Fayol®, é constituida de:
a)previsdo - no sentido de calcular o futuro e prepara-lo e desde logo
agir;
b)organizagdo - dotar a empresa de tudo que é util a seu
funcionamento: matérias-primas, utensilios, capitais e pessoal;
c) comando - fazer funcionar o corpo social;
d)coordena¢éo - estabelecer a harmonia entre todos os atos de uma
empresa, de maneira a facilitar o seu funcionamento e o seu
sucesso; e
e)controle - verificar se tudo corre de acordo com o programa adotado,
as ordens dadas e os principios admitidos.

Fazer previsdes significa tentar antecipar algo para que se possa
analisar quais os resultados futuros e consequéncias que tais agdes podem
proporcionar. Organizar no sentido de maximizar a eficacia e o resultado destas
acgOes, para que com estas ferramentas, previsdo e organizagdo, sejam tomadas
as decisdes que trardo o melhor retorno. O comando, coordenagdo e controle
estariam relacionados com o periodo de pés-tomada de decisdo, no sentido de
orientar, planejar, verificar e, porque ndo dizer, controlar os resultados para
averiguar sua eficacia.

Para Sandroni*, tomada de decis&o ¢ o “processo que envolve desde o
estabelecimento de uma politica empresarial ou governamental até a execugéo de
uma politica j& determinada, pelo julgamento de dados a escolha de meios

necessarios para se alcancar o objetivo”. Esta ligada diretamente com a politica e
os objetivos da organizacgéo.

** FAYOL, Henri. Administragio industrial e geral. S3o Paulo: Atlas, 1970. p. 65-141.
4 SANDRON!, Paulo. Dicionario de administragao e finangas. Sao Paulo: Best Seller, 1996. p.
117.
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Kaufmann® afirma que, “encontrar, medir, analisar, otimizar, decidir,
observar os resultados e comecar o ciclo novamente; essa é a maneira pela qual
a tomada de decis&o devia ser executada’. Acredita que deve existir um método
capaz de alcancar estes resultados.

Antes de tomar a iniciativa de decidir & necessario que se decida o que
vai ser feito e de que maneira. E neste momento que entra a tomada de decis&o.
Simon® afirma que “uma teoria geral da administragdo deve incluir tanto principios
de organizacdo que assegurem decisdes corretas, como principios que
asseguram uma acao efetiva’. Pois, de nada adianta idéias que ndo sejam
aplicaveis ou que nao estejam de acordo com as possibilidades da empresa em
realiza-las. E preciso que as pessoas que V30 executar as agdes estejam
interagidas do processo decisério para que analisem a viabilidade destas acgbes e,
ao mesmo tempo, é necessario que as pessoas que sugeriram tais acées estejam
conscientes do que estd acontecendo na empresa em relagdo a execugdo das
tarefas sugeridas, para verificarem quais os seus resultados e suas dificuldades
em atingi-los.

Para obter esses resultados, muitas vezes, s&o aplicados métodos
matematicos. Sandroni’ cita que houveram algumas modificacbes na tomada de
decisbes em relagéo a forma e a cientificidade a partir da “Introdugdo de métodos
matematicos, como a programagdo linear, o uso de computadores e outras
inovagdes. Esses avancos contudo, apenas provéram o processo decisério de
meios mais confiaveis para determinar claramente as consequéncias de cursos
alternativos da acédo; a escolha final de politica apropriada fica nas méos do

executivo”.

Apresenta-se no Quadro 2 estes métodos matematicos aplicaveis a
tomada de decisbes.

> KAUFMANN, Amnold. A ciéncia da tomada de decis@o. Rio de Janeiro: Zahar, 1981. p. 31.
6 SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundagio Getulio Vargas,
1970. p.01.

‘7 SANDRONI, Paulo. Dicionario de administracdo e finangas. Sio Paulo: Best Seller, 1996. p.
117.
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Quadro 2 - Métodos Matematicos Aplicaveis a Tomada de Decisdes

Método Breve descrigio Exemplo e aplicacao
Partindo do fato de que a teoria
- Aplicagdo direta | matematica ou  racional  abstrata, | Esse é o método dos modelos matematicos
de uma teoria totalmente enunciavel, existe, ela ¢ |usados por fisicos ou economistas.

aplicada aos problemas reais.

- Método de
rever hipoteses

Da critica de hipéteses basicas ou seu
desenvolvimento, construgcdo de um novo
sistema de hipSteses mais aceitaveis.

Dos efeitos de uma organizacdo ou de uma
maquina montada de acordo com certos
principios, construgdo de um sistema mais
eficiente.

- Método critico
ou dialético

Montar um novo sistema de hipéteses
partindo da destrui¢do do sistema anterior.

Intervencdo num trabalho de pesquisa ou
classificagdo de um dissidente efetivo que
obtém sucesso na modificagcdo da tendéncia
da pesquisa, ou a escolha de uma
classificacdo diferente.

- Método da
renovagao

Supbe-se que exista uma antiga teoria ou
organizagdo. A renovagdo consiste em
modifica-las, levando em consideragdo
novos fatos ou novos métodos, mas sem
alterar o objetivo da acdo.

Um dos métodos praticos mais usados em
pesquisa e organizagdo. Na fisica, rever a
teoria da condutividade a luz da ciéncia
atébmica. Introduzir cartbes perfurados numa
firma sem mudar principios de contabilidade.

- Método da
transferéncia dos
conceitos

Conceitos s@o tirados de um campo
especffico, e uma tentativa é feita para
transferi-los a um novo campo.

Tirar um conceito de um estado transiente da
fisica e tentar usa-lo no estudo de certos
problemas de administracdo de empresas.

- Método da
transferéncia por
analogia

Um fendmeno é examinado com as
consideragdes, e do ponto de vista de um
fenémenao diferente.

Analogia entre certos problemas de fusdo na
fisica e fluxo num problema de trafego.

- Método da
prolongagéo

Certas limitacdes s&o impostas para que
elas possam ser exercidas, levando a
novas limitacdes, e assim por diante.

Isso representa o estabelecimento de inducédo
na razdo, como é freqientemente feito em
matematica.

- Método
fenomenolégico

Defendido pelo filésofo Husserl consiste
em isolar num fenémeno influéncias para
estuda-lo e usa-lo, embora suas ligagbes
abandonadas possam, mais tarde, ser
levadas em consideracdo.

Andlise de um fiime, quadro por quadro.
Certos métodos de simulagdo. Estudo visual
do fluxo de um liquido pelo uso de corantes.

- Método
teratologico

.| Consiste em formular hipdteses além dos

limites normais da racionalidade, e ent&o
imaginar seu efeito num modelo dado.

Considerar num problema de administragfo
valores extremos de certos parametros, para
encontrar um objetivo razoavel.

- Método da
dicotomia

Defrontando determinado problema, nos
perguntamos uma série de questdes que
podem ser respondidas com um sim ou
nao.

Esse é o procedimento classico
matematica para muitas demonstracdes.

na

- Método de
matrizes de
descoberta

Método universal que permite o estudo
racionalizado do campo das
possibifidades...

Tabela Mendeleev. Interacdes econdmicas ou
sociolégicas. Problemas de informagdo em
empresas. Andlise fatorial.

- Método
morfolégico

Determinagdo de grupos de elementos
que podem ser parte de um conceito
morfologico, ou de uma méaquina.

Pesquisa de inovagdo tecnolégica. Grande
sucesso na pesquisa espacial. Astronomia.

- Método
“brainstorm”

Ha uma correlagdo negativa entre a
criatividade e a mente critica. Em trabalho
de equipe, qualquer critica é proibida, e
sugestdes das mais diferentes possiveis
s&0 encorajadas.

Pesquisa de novos processos de venda e
publicidade. Estética industrial.

Fonte: KAUFMANN, Arnold. A ciéncia da tomada de decisao.

p.32-33.

Rio de Janeiro: Zahar, 1981.

Kaufmann® apresenta alguns métodos e comenta que existem varios

além destes que s&o aplicados em campos muito diferentes da ciénciae

8 KAUFMANN, Amold. A ciéncia da tomada de decisao. Rio de Janeiro: Zahar, 1981. p. 31-33.
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considera os métodos como uma das riquezas materiais mais valiosas que
existem. Porém, deixa claro que a intuicdo tem papel importante na tomada de
decisdo e que a emocéao tem influéncia direta com a vontade da acao.

Nao obstante, é necessario que haja, além dos métodos, uma boa
integracdo e aceitagcdo das decisGes pelos individuos. Para que isto acontega,
Simon* afirma que é fundamental a existéncia de trés fatores:

a)coordenacdo - € necessario centralizar a fungdo decisdria para que

se estabeleca um plano geral que oriente as atividades;

b)pericia - é necessario distribuir as atividades aqueles individuos que

possam realiza-las, o que requer pericia por parte de quem as
distribui; e
c)responsabilidade - & necessario responsabilidade por parte das

pessoas que tomam as decisGes e destas perante os individuos que
as executam.

Estes fatores podem ser alcancados e desenvolvidos através de
treinamento, motivagdo, desenvolvimento e, principaimente, da conscientizagdo
do sentimento de responsabilidade e integragdo, levando-os a tomar atitudes e
decisGes que estejam voltadas para os objetivos da organizago.

Estas atitudes também podem ser obtidas, conforme Simon®, através
da autoridade que impde a decisdo; das lealdades organizativas onde os
individuos se confundem com a organizacdo; do critério de eficiéncia onde o
individuo busca tomar o caminho certo através das decisbes impostas;
aconselhamento e informagdo; e através do treinamento, fornecendo fatores
necessarios para a tomada de decis3o.

O processo decisério administrativo pode ser dividido, segundo
Litterer”, em quatro passos, que sio:

a)definicdo da necessidade de decisdo - identificar a existéncia da

necessidade de escolha entre diversas medidas possiveis;

“ SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundagao Getalio Vargas,
1970. p.10-11.

% SIMON, Herbert A. Comportamento administrativo. Rio de Janeiro: Fundag3do Getulio Vargas,
1970. p.11-16.

' LITTERER, Joseph A. Introdugdo a administragio. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos, 1980. p.323-330.
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b)definicdo de alternativas - estabelecer, estudar e analisar medidas
aiternativas;

c) escolha - escolher a alternativa mais apropriada; e

d)implantagdo da decisdo - executar a deciséo.

Como se pode observar, os passos sao interligados e abrangem todo o
processo decisorio, desde a percepgdo da necessidade de deciséo até a
execugcdo e acompanhamento da mesma, podendo assim, verificar seus
resultados.

Segundo Barnard®, “a responéabilidade pelas decisbes da organizagao
precisa ser determinada positiva e definitivamente em muitos casos, porque a
aptiddo para decisdes depende do conhecimento dos fatos e do propésito da
organizacdo, e é, portanto, ligado com a comunicagdo da organizagdo”. Fica
explicito que a organizagdo deve determinar quem vai tomar as decisdes e
principalmente quais objetivos e conhecimentos irdo determinar estas decisdes.

Guerreiro® afirma que ‘o processo destas decisbes, “a nivel
empresarial, tem uma perfeita correspondéncia com o ciclo gerencial de
planejamento, execugdo e controle. Assim as diversas etapas analiticas do
processo de tomada de decisdes podem ser identificadas com cada uma das
fases do ciclo gerencial”.

2.2.1. Planeiamento

O planejamento foi incluido como fungédo essencial da administragao,
segundo Motta®, desde o inicio do século até a época de Henri Fayol com o
Planejamento-Previsdo, Organizagdo, Comando, Coordenacdo e Controle e de
Luther Gulick com o Planejamento, Organizacdo, Diregdo, Coordenagéo,
Informacao e Orgamento.

2 BARNARD, Chester I. As fungdes do executivo. S30 Paulo: Atlas, 1979. p.190.

¥ GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceituai de sistema de informagdo de gestio
econdmica: uma contribuicdo a teoria da comunicagdo da contabilidade. Sdo Paulo. 1989,
p.56. 385f. Tese (Doutorado em Contabilidade) — Faculdade de Economia, Administragdo e
Contabilidade, Universidade de S3o Paulo.

5 MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991.
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A visdo classica do planejamento, mencionada por Motta™, era a de um
“instrumento racional analitico, sofisticado, centralizado, restrito ao topo da
organizacédo, delegado a departamentos ou assessorias especializadas em
planejamento com a fung¢do de fabricar planos e instituir sistemas de controle”.

Segundo Ackoff*, o planejamento possui algumas caracteristicas que
nitidamente o tornam um processo de tomada de decisdo, quando apresentado
sob trés formas:

a) é um processo de decidir o qué fazer e como fazer, antes que se

requeira uma agao, isto €, tomada antecipada de deciséo;
b) € um processo que envolve um conjunto de decisdes
interdependentes, formando assim um sistema de decisdo; e

c) é um processo que produz um ou mais resultados futuros, que se
preocupa tanto em evitar agdes incorretas quanto a diminuir os
equivocos, avalia as decisées.

ApoOs expostas as caracteristicas, faz-se necessdrio ressaltar quais
conjuntos de decisGes exigem planejamento. De acordo com Ackoff ¥, estes
devem apresentar as seguintes peculiaridades:
a) por serem muito grandes sdo de dificil manipulagdo, tendo que
serem planejados por etapas; e

b) n&o pode ser subdividido em subconjuntos independentes, pois as
decisbes sdo interdependentes, tendo que .serem revistas e
consideradas.

Definidas as caracteristicas e exigibilidade do planvejamento
apresentar-se sua constituicdo, convencionada por Ackoff® em cinco partes:
a) fins - especificacdo de objetivos e metas;
b) meios - escolha de politicas, programas, procedimentos e praticas
através dos quais se tentara atingir os objetivos;

% MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro:Record, 1991.

% AdeFF, Russell L. Planejamento empresarial. Rio de janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,
1983.

5 ACKOFF, Russell L. Planejamento empresarial. Rio de janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,
1983.

% ACKOFF, Russell L. Planejamento empresarial. Rio de janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,
1983. p.04.
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c) recursos - determinagdo dos tipos e quantidades de recursos
necessarios, como eles devem ser gerados ou obtidos e como eles
devem ser alocados as atividades;

d) implantacdo - determinagdo de procedimentos para a tomada de
-deciséo e de uma maneira de organiza-los para que o plano possa
ser executado; e

e) controle - determinagdo de procedimentos para antecipar ou
detectar erros no plano ou falhas na sua execucgdo e para prevenir
ou corrigir continuamente estes erros e falhas.

Cabe ressaltar que, embora haja toda esta divisdo e organizagdo do
planejamento, existem fatores transcendentes a este. Um destes fatores é a
rapidez das mudancas e das informagGes que auxiliam no gerenciamento,
fazendo com que rapidamente os conhecimentos, a tecnologia e os projetos se
desatualizem, transportando a empresa para um ambiente de riscos e incertezas
com mudangas imprevistas e incontrolaveis. Fazendo com que a empresa tenha
que revé-las e complementa-las constantemente.

Motta™ cita que o planejamento em um ambiente de mudangas rapidas
“se toma mais dificil porque exige grande capacidade de enfrentar riscos, lidar
com incertezas, e selecionar informagdes fundamentais na ambiéncia externa,
além de habilidade para se conviver com a ambiguidade e as mudangas
repentinas”. Acredita-se que qualquer método, em um ambiente destes, seja mais
dificil de alcancar eficacia, pois a situagdo torna-se cada vez mais imprevisivel e
vulneravel a varias influéncias externas.

Para minimizar esta vuinerabilidade, hoje as projegGes sdo feitas
baseadas em previsdes e conjecturas e ndo mais fruto de fatos passados. Motta®
enfatiza que “Hoje o planejamento empresarial baseia-se, em grande parte, em
conhecimentos inéditos, oriundos de visdes imaginativas, a respeito de
fendmenos sobre os quais inexistem dados, e que sao estruturados em forma de
cenarios ou futuros alternativos”.

% MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991.
p.95.

8 MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991.
p.96.
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Como se pode constatar, este cenario propicia 0 aumento da incerteza
entre os tomadores de decisdo, pois estdo trabalhando com suposi¢gdes e
situagbes muitas vezes ndo experimentadas pela empresa e até mesmo pelo
préprio mercado.

Entdo, uma das maneiras encontradas pelas empresas para facilitar o
entendimento do planejamento e sua operacionalizagdo com menos incerteza, foi

a subdivisdo do planejamento em duas etapas: o planejamento estratégico e o
planejamento operacional.

2.2.1.1. Planejamento estratégico

O planejamento estratégico surgiu numa época em que as
organizagbes sentiram necessidade de aprimorar seu processo de planejamento
~ e geréncia para tomada de decisGes futuras. Segundo Motta®, este veio auxiliar
na criagdo de futuros alternativos, utilizando-se de métodos racionais e analiticos.

Este método, por estar embasado em um ambiente de constante
mutacgéo e turbuléncia, exige um processo continuo de formulacédo e avaliagdo de
objetivos. Sera capaz de superar melhor as mudangas econdmicas, sociais e
politicas, a empresa que estiver mais bem preparada para enfrenta-las. O
planejamento auxilia neste processo.

Para Motta®, o planejamento estratégico cria “na geréncia a idéia de
planejamento e avaliagdo como dimensdes continuas e sistematicas de agbes e
reagOes a provocagdes ambientais e ndo mais como algo ocasional, rotativo e de
periodicidade regular’. Insere a empresa em um meio constantemente mutavel,
passivel de influéncias, sejam elas mercadolégicas, politicas, globais e cambiais.

Faz com que a empresa tenha uma visdo de longo prazo e planeje suas
atividades, sendo pro-ativa.

" MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991.

%2 MOTTA, Pauio Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991.
p.85.
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A implantacdo do planejamento estratégico ndo € muito facil, pois
causa mudangas significativas na filosofia da empresa. Motta® considera estas
“uma conquista organizacional que se inicia no nivel de mudangas conceituais da
geréncia, resultando em novas formas de comportamento administrativo, além de
novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagéo”.

O planejamento estratégico, conforme Motta*, é importante em relagdo
as suas caracteristicas de continuidade, sistematizacdo e contingéncia. Tem
como principal funcdo a de auxiliar em situagGes emergentes, propiciando
decisdes e agdes que levem ao alcance dos objetivos, minimizando os riscos e

incertezas atraves da sua antecipagdo de futuro com politicas mais realistas.

2.2.1.2. Planejamento operacional

Segundo Nakagawa®, é o planejamento operacional que “define os
planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto final o
orgamento operacional na busca de um equilibrio estacionario das interagées
dindmicas que ocorrem de seus subsistemas internos”. Portanto, consiste em
identificar, integrar e avaliar qual sera o melhor plano a ser implementado. Define
como sendo duas as etapas para o planejamento operacional:
a) processo de elaboragao de planos alternativos de agdo, capazes de
implementar politicas, diretrizes e objetivos estratégicos da empresa;
e
b) processo de avaliacdo e aprovagdo dos planos alternativos de agdo
elaborados na etapa anterior.

Por sua vez, Catelli*® especifica sete etapas a serem seguidas para a
elaborag&o do planejamento operacional:

% MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991.
p.86.

% MOTTA, Paulo Roberto. A ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de Janeiro: Record, 1991,

® NAKAGAWA, Masayuki. Introdugao & controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo
Paulo: Atlas, 1993. p.52.

% CATELLI, Armando; PEREIRA, Carlos Alberto; VASCONCELOS, Marco Tulio de Castro.
Processo de gestdo e sistemas de informagdes gerenciais. In: CATELLI, Amando (coord.).
Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica — GECON. Sdo Paulo: Atias, 1999.
p.132.
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a) estabelecimento dos objetivos operacionais;

b) definicdo dos meios e recursos;

c) identificacdo das alternativas de acgéo;

d) simulagdo das altermativas identificadas;

e) escolha das alternativas e incorporagéo ao plano;
f) estruturagcéo e quantificagdo do plang; e

g) aprovagao e divulgacio do plano.

_ Diante do exposto pode-se inferir que o planejamento operacional
possui etapas bem distintas e essenciais. E através delas que o tomador de
decisdo vai poder escolher qual a melhor alternativa a ser seguida, pois ele tem a
oportunidade de conhecer varias opgdes, simular os resultados das mesmas e
verificar qual delas € mais eficaz.

Para que este processo de conhecimento, simulacdo e verificagdo
aconteca, além de outros fatores, é necessario que haja integracdo entre o
~ responsavel pela tomada de decisdo e as pessoas detentoras de informagGes.
Nakagawa® afirma que “as atividades que se desenrolam no planejamento
operacional dependera de perfeita compatibilizagdo entre as informagdes geradas
por aquele sistema e o modelo decisério dos gerentes”.

" Constatou-se o que € planejamento e quais os tipos de planejamento
que existem, sua utiidade e relevancia. A seguir sera apresentada a segunda
etapa do processo decisério, a execugdo, pois, para que 0 planejamento seja
relevante é necessario que se possa executa-lo.

2.2.2. Execugao

Catelli*® define execugéo como sendo “a fase em que 0s recursos séo

5 NAKAGAWA, Masayuki. Introducao a controladoria: conceitos, sistemas, implementagdo. Sdo
Paulo: Atlas, 1993. p.52.

% CATELLI, Amando; PEREIRA, Carlos Alberto; VASCONCELOS, Marco Tilio de Castro.
Processo de gestdo e sistemas de informagdes gerenciais. In: CATELLI, Amnando (coord.).
Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica — GECON. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
p.138.
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consumidos e os produtos gerados [...] € exatamente aquela em que as agbes
s@o implementadas e sUrgem as transacgdes realizadas’.

Estas transagdes normalmente sio realizadas por pessoas de niveis
hierarquicos mais baixos na empresa, as quais sdo de suma importancia no
processo produtivo, pois, sdo elas as responsaveis pela qualidade do produto,
pelo atendimento a pedidos, pela eficiéncia das tarefas, entre outras coisas que
fazem com que a empresa atinja seus objetivos. Por conseguinte, essas pessoas,
juntamente com seus supervisores, devem estar conscientes dos objetivos da
empresa e das decisbes necessarias para que estes objetivos sejam alcangados.

Essas pessoas fazem parte do processo e podem contribuir de maneira
significativa na tomada de decisdo através de sugestdes sobre a viabilidade, os
produtos, a logistica, as fungbes, o desempenho, entre outros fatores que
conhecem, por estarem intimamente ligados ao processo, diariamente fazendo
parte deste, vivendo suas dificuldades e tentando supera-las.

Com isto o pessoal responsavel pela tomada de decisdo faz com que
as pessoas de niveis hierarquicos inferiores se sintam responsaveis pelo
processo e parte integrante deste, criando assim, um sentimento de integracéo e
comprometimento.

Entretanto, para que haja este processo de execugdo, € necessario,
segundo Guerreiro®, que sejam seguidas as seguintes etapas:

a) identificar as aliernativas de execugdo para o cumprimento das

metas;

b) escolher as melhores alternativas; e

c) implementar as agdes.

Peters™ comenta que muitas empresas estdo fazendo com que seus
funcionarios tornem-se pessoas de negdcios com autonomia para tomar decisées
isoladamente. Exemplo disto tem-se o Ritz-Carlton, em S&o Francisco, que
autoriza a camareira, o mensageiro que leva as malas e o porteiro que chama
taxis a gastarem no local, sem autorizagdes superiores, dois mil ddlares para

resolver qualquer problema de um hospede. Esta atitude esta sendo tomada por

% GUERREIRO, Reinaldo. A Meta da empresa: seu alcance sem mistérios. Sdo Paulo: Atlas,
1996. p.102.

® PETERS, Tom. O Circulo da inovagdo. S3o Paulo: Harbra Ltda, 1998.
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muitas outras empresas, entre elas o Lakeland Regional Medical Center (RMC),
um hospital que se dividiu em mini-hospitais autdbnomos, compostos por varios
micro-hospitais com equipes de duas pessoas que se tomam uma unidade de
negocios autbnoma. Através destas alteragdes o RMC reduziu seu tempo de
entrega de resultados dos exames de rotina-de 157 minutos para 48 minutos,
menos indices de erros, mais satisfacdo dos clientes e pacientes e custos
significativamente reduzidos.

Como se pode verificar, a tomada de decisdo muitas vezes pode e
deve ser efetuada por aqueles responsaveis diretos pela execugao da tarefa, pois
ninguém €& mais capacitado, envolvido e entendido da mesma, do que aquele que
a executa.

2.2.3. Controle

As instituicdes devem usar o controle em sua totalidade, pois, de nada
adianta planejar e executar se ndo houver um controle dos resultados, para
verificar se os mesmos estdo de acordo com o esperado. Catelli’"' afirma que “o
controle deve ser executado nas areas operacionais, na administracdo das areas
operacionais e na empresa em sua totalidade: avaliagdo de desempenho giobal e
analitica”. _

Anthony’ conceitua controle como sendo “o processo pelo qual a
administragdo assegura-se, 0 maximo possivel, de que a organizagdo faz o que
estd de acordo com seus planos e normas. A informagao contabil é util ao
controle como meio de comunicagdo, motivacéo e avaliacao’.

Ackoff” identifica como sendo quatro as etapas para o processo de
controle:

" CATELLI, Ammando; PEREIRA, Carlos Alberto; VASCONCELOS, Marco Tilio de Castro.
Processo de gestdo e sistemas de informagdes gerenciais. In: CATELLI, Amando (coord.).
Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica — GECON. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
p.138.

2 ANTHONY, Robert N. Management accounting: text and cases. 3. ed. lllinois: Richard D. Irwin
Inc., 1964. p.4.

3 ACKOFF, Russell L. Planejamento empresarial. Rio de Janeiro: Livro Técnicos e Cientificos,
1978. p. 78.
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a)prever os resultados de decisbes na forma de medidas de
desempenho;

b)reunir informagao sobre desempenho real;

c) comparar o desempenho real com o0 previsto; e

d) verificar quando uma deciséo foi deficiente e corrigir o procedimento
que a produziu e suas consequéncias, quando possivel.

Por ter a caracteristica de verificar a eficicia das decisfes, quando
possivel, todas estas devem passar pelo controle. Para Atkinson™ et al., o
controle pode ser exercido através do:
a)desenvolvimento de procedimentos-padréo‘ que orientam os
funcionarios; ou
b)contratando pessoas qualificadas que entendam os objetivos da
empresa, dizendo-lhes para fazer o que elas pensam ser o melhor
para ajudar a empresa a alcangar seus objetivos, usando o sistema
de controle para avaliar o resultado do desempenho, desse modo,
julgando quéo bem foram executados.

_ Diante do exposto, pode-se afirmar que o controle serve para minimizar
os desvios de resultados, através de comparagdo, permitindo identificar precoce e
constantemente os problemas a medida em que estes forem surgindo.

2.3. DECISAO CONTABIL - FINANCEIRA

A seguir serdo apresentadas as demonétrag;ées financeiras que
auxiliam o tomador de decisdo a determinar quais 0s recursos necessarios a
serem captados ou aplicados quando disponiveis. Auxiliando assim, a tomada de
decisdo.

™ ATKINSON, Anthony A. et. al. Contabilidade gerencial. S0 Paulo: Atlas, 2000. p.94.
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2.3.1. Consideragdes Gerais

Fayol, ja previu as fungdes contabil e financeira do administrador. Estas
sdo analisadas neste trabalho, na perspectiva da analise de investimentos,
desempenho e financiamentos, dando maior énfase as ferramentas que auxiliam
na tomada de decisao.

E necessario que o tomador de decisdes esteja muito bem alicercado
por informacdes que lhe fomecam parametros sobre a situagédo atual da empresa,
indicando a disponibilidade para aplicagdes ou a necessidade de financiamentos.
Antes de pensar em investir ou captar dinheiro no mercado, é necessario que o
responsavel analise alguns relatérios que disponibilizem estas informagdes e €
neste momento que entra o papel da contabilidade. Para Marion’, a contabilidade
“é o grande instrumento que auxilia a administragcdo a tomar decisées. Na
verdade, ela coleta todos os dados econdmicos, mensurando-0os monetariamente,
~ registrando-os e sumarizando-os em forma de relatérios ou de comunicados, que
contribuem sobremaneira para a tomada de decisdes”.

A Lei das Sociedades Anbdnimas, Lei 6.404/767°, prevé, em seu artigo
176, a obrigatoriedade da apresentagido de demonstragdes financeiras:

Art.176. Ao fim de cada exercicio social, a Diretoria fara elaborar, com base na
escrituracdo mercantii da companhia, as seguintes demonstragdes financeiras, que
deveréo exprimir com clareza a situagdo do patrimdnio da companhia e as mutagdes
ocorridas no exercicio:

{ - balango patrimonial;

Il — demonstragdo dos lucros ou prejuizos acumulados;
It — demonstracao do resultado do exercicio;

IV - demonstracdo das origens e aplicagdes de recursos.

Além destas demonstragdes, o § 4 do artigo 176 da Lei 6.404/76 prevé
que “as demonstracdes serdo complementadas por notas explicativas e outros

quadros analiticos ou demonstragdes contabeis necessarios para esclarecimento
da situacao patrimonial e dos resuitados do exercicio”.

> MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 5.ed.S3o Paulo: Atlas, 1993. p.29.
® BRASIL. Lei n.° 6.404, de 15 de dezembro de 1976. Dispde sobre as sociedades por agdes.
Manuais de Legislacdo Atlas, 6.ed, Sdo Pauilo, v.28, 1999.
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2.3.2. Demonstragdes Contabeis

As demonstragbes financeiras também sdo denominadas
demonstracdes contabeis, conforme a NBC T 3, a qual trata do conceito,
conteudo, estrutura e nomenclatura das demonstragdes contabeis.

Esta parte da pesquisa evidencia estas demonstragdes, no que tange a
sua conceituagao, utilizacdo, objetivo e estrutura.

2.3.2.1. Balango Patrimonial

Segundo a FIPECAFI”, “o balango tem por finalidade apresentar a
~ posicao financeira e patrimonial da empresa em determinada data, representando

portanto, uma posicao estatica’. Fornece dados sobre a situagdo da empresa no
“que diz respeito as disponibilidades, responsabilidades e necessidades.

Perez Jr. e Begalli”® comentam que, “no Brasil, devido a
obrigatoriedade de apurar resultados fiscais em periodo coincidente com o ano
civil, as empresas costumam adotar o mesmo periodo como exercicio social”.
Desse modo, fica estipulada a data de 31 de dezembro para o encerramento do
exercicio social.

A Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, estabelece no seu artigo
178 que as contas sejam dispostas de maneira a facilitar o entendimento da
situac&o financeira da empresa. Estabelece que o ativo deve estar disposto em
ordem decrescente de liquidez e o passivo em ordem decrescente de liquidacio

das exigibilidades. Os grupos de contas estardo registrados conforme
demonstrado no Quadro 3.

" FIPECAFI — Fundagéo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras, USP. Manual
de contabilidade das sociedades por acdes: aplicavel também as demais sociedades. 4.ed.
Sao Paulo: Atlas, 1995, p.34.

® PEREZ JUNIOR, José Hemandez e BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboragio das
demonstragdes contibeis. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p.65.
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Quadro 3 - Disposicdo dos Grupos de Contas no Balanco Patrimonial

ATIVO PASSIVO
Ativo Circulante - Passivo Circulante
Ativo Realizavel a Longo Prazo Passivo Exigivel a Longo Prazo
Ativo Permanente Resultados de Exercicios Futuros
* Investimentos o
= Ativo Imobilizado Patrimonio Liquido
= Ativo diferido * Capital social
s Reservas de capital
= Reservas de reavaliagdo
s Reservas de lucros
= Lucros ou prejuizos acumulados

Fonte: FIPECAFI — Fundagdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras, USP.
Manual de contabilidade das sociedades por agdes: aplicavel também as demais
sociedades. 4.ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995. p.34.

Pode-se verificar que o balango apresenta dados patrimoniais e

financeiros que proporcionam o conhecimento da posicdo da empresa em um
determinado momento ou seja, evidencia uma situagio estatica.

2.3.2.2. Demonstracdo dos Lucros e Prejuizos Acumulados

A NBC T 3™ conceitua a demonstracdo dos lucros e prejuizos
acumulados como sendo “a demonstracdo contabil destinada a evidenciar, num
determinado periodo, as mutagdes nos resultados acumulados da Entidade”. Em
outras palavras, evidencia a distribuicio e movimentagao ocorrida no saldo da
conta de lucros ou prejuizos acumulados.

O artigo 186 da Lei n® 6.404, de 15 de dezembro de 1976, estipula que:

Art. 186. A demonstragao de lucros ou prejuizos acumulados discriminara:

I - o saldo do inicio do periodo, os ajustes de exercicios anteriores e a corregéo
monetara do saldo inicial;

" CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios

fundamentais de contabilidade e normas brasileiras de contabilidade: NBC T 3. Porto
Alegre: CRC -RS, 2000. p. 126. :
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il — as reversdes de reservas e o lucro liquido do exercicio;
Il — as transferéncias para reservas, os dividendos, a parcela dos lucros incorporada
ao capital e o saldo ao fim do periodo.

A estrutura da Demonstragdo dos Lucros e Prejuizos Acumulados
encontra-se no Quadro 4:

Quadro 4 - Demonstracdo dos Lucros e Prejuizos Acumulados

{1 -Saldo inicialem __/_/ _
2 - () Ajuste de Exercicios anteriores |
Efeitos de mudanca de critério contabil
Retificagéo de erros de calculo de exercicios anteriores
3 - (=) Saldo Ajustado
4 - (+) Reverséo da Reserva para contingéncia ndo utilizada
5 - (¢) Lucro Liquido ou Prejuizo do Periodo
6 - (-) Destinagéo do Lucro
Reserva Legal
Reserva Estatutaria
Reserva para Contingéncias
Reservas de Lucros a realizar
Lucros Retidos
Dividendos Obrigatérios
7 - (=) Saldo Final
8 - Dividendo por agdo do capital social

Fonte: Adaptado de PEREZ JUNIOR, José Hernandez e BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboragdo
das demonstracdes contabeis. Sao Paulo: Atlas, 1999. p.124.

Esta demonstracdo evidencia as alteragbes na conta de lucros e
prejuizos acumulados, sua distribuicido e movimentagdo, proporcionando um
maior entendimento da mesma.

O § 2 do artigo 186 da Lei n° 6.404/76 evidencia que a demonstracdo
de lucros ou prejuizos acumulados podera ser incluida na demonstracdo das

mutagdes do patrimdnio liquido, desde que esta seja elaborada e publicada pela
empresa.
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Segundo a NBC T 3%, a demonstracdo das mutagdes do patrimonio
liquido “é a demonstragcdo contabil destinada a evidenciar, num determinado

periodo, a movimentacdo das contas que integram o patrimdnio da entidade’.

Logo, pode-se inferir, pelo exposto, que a demonstracdo de lucros ou prejuizos

acumulados esta inserida na demonstragdo das mutagées do patrimoénio liquido.

No Quadro 5 encontra-se a estrutura da demonstracdo das mutagdes do
patrimonio liquido:

Quadro 5 - Demonstracdo das Mutagdes do Patrimbnio Liquido
. Reservas de Reservas de
E Reservas de Capital Reavaliagdo Lucro
a| Agiona | Subvencao . . Lucros
8 subscrigdo para D(:éatx;s C%i:,g}’:: o?:s Legal Estﬁ;uta Acumu | Total
de capital | investimento prop lados
Em 1° de
janeiro de 19x1
Ajuste do
exercicio
anterior

Aumento, de
capital reservas
de agio

Lucro Liquido
do Exercicio

ApropriagSes do
Lucro liquido

Reserva Legal

Dividendos

Em 31 de
dezembro de
19x1

Aumento de

capital /
reservas

Lucro liquido do
exercicio
Apropriacéo

do lucro Liquido

Reserva Legal e
estatutaria

. Dividendos

Em 31 de
dezembro de
19x2

Fonte: Adaptado de: PEREZ JUNIOR, José Hemmandez e BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboragao
das demonstra¢oes contibeis. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p.129.

*)CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios

fundamentais de contabilidade e normas brasileiras de contabilidade: NBC T 3. Porto
Alegre: CRC-RG, 2000. p.126.
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Esta demonstracdo evidencia as movimentacdes que ocorreram
durante o exercicio social findo nas contas do patriménio liquido, de forma global
e analitica.

2.3.2.3. Demonstracdo do Resultado do Exercicio

Para Perez Jr. e Begall®, a demonstracdo do resultado do exercicio
(DRE) tem a funcao de fornecer o resultado do periodo, através de uma forma
ordenada, apresentando as contas de receitas e despesas.

Segundo a FIPECAFI®, “devera ser apresentado na forma dedutiva,
com os detalhes necessarios das receitas, despesas, ganhos e perdas e definindo
claramente o lucro ou prejuizo liquido do exercicio e, por ag&o, sem confundir-se
com a conta de Lucros Acumulados, onde é feita a distribuicdo ou alocagido de
resultado”. Cabe ressaltar que o regime de competéncia deve ser respeitado,
quando da alocag&o das despesas e receitas, ou seja, independente de
pagamentos e recebimentos.

O Quadro 6 mostra a disposicdo das contas na Demonstracdo do
Resultado do Exercicio.

8 PEREZ JUNIOR, José Hemandez e BEGALLI, Glaucos Antonio. Elaboragdo das

demonstragdes contabeis. Sdo Paulo: Atlas, 1999. p.109.

®2 FIPECAFI - Fundacéo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras, USP. Manual
de contabilidade das sociedades por agdes: aplicavel também as demais sociedades.
4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995. p.36-37.
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" Exercicio Exercicio
DISCRIMINACAO Atual Anterior
RECEITA BRUTA

(-) Deducgdes

(=) RECEITA LIQUIDA

(-) Custo das Vendas ou dos Servigos

(=) LUCRO BRUTO (OU PREJUIZO)

(-) Despesas Operacionais

De vendas

Administrativas

Financeiras (deduzidas a Receita)

Outras Despesas ou Receitas Operacionais

(=) LUCRO OPERACIONAL (OU PREJUIZO)

() Receitas/Despesas néo Operacionais

(=) RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA E CONTRIBUICAO
SOCIAL

(-) Provis&o para o imposto de Renda e Contribui¢éo Social

(=) RESULTADO = DEPOIS DO IMPOSTO DE RENDA E
CONTRIBUICAO SOCIAL '

(-) Participacdes de Debéntures

(-) Participacdes de Empregados efou Administracdo

(-) Participagbes de Partes Beneficidrias

(-) Contribuigdes e Doagdes

(=) RESULTADO DO EXERCICIO

(=) LUCRO LIQUIDO POR AGAO DO CAPITAL SOCIAL

Fonte: Adaptado de MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1993.

p.123.

Apresenta de forma sucinta as operacdes realizadas pela empresa
durante o exercicio social, demonstrando o resuitado liquido do periodo,

evidenciando sua formacéo.

2.3.2.4. Demonstracéo de Origens e Aplicacdes de Recursos

A NBC T 3% define a demonstragdo de origens e aplicagdes de
recursos como “a demonstracdo contabil destinada a evidenciar, num

determinado periodo, as modificagdes que originaram as variagbes no capital

$3CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL. Principios
fundamentais de contabilidade e normas brasileiras de contabilidade: NBC T 3. Porto

Alegre: CRC-RG, 2000. p. 128.
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circulante liquido” ou seja, a movimentacdo nas contas de ativo circulante e
passivo circulante.

Os objetivos desta demonstragédo, conforme Perez Junior e Begalli®,

a. identificar, resumidamente, as fontes de recursos responsaveis pelas aiteragdes no
capital de giro e onde esses recursos foram aplicados durante um determinado
periodo de tempo;

b. completar a divulgagdo sobre a posi¢do financeira e sobre os resultados das
operagdes durante o mesmo periodo de tempo; e

c. orientar os que dela se utilizam, incluindo administradores e investidores, na
tomada de decisbes de ordem econdmica e financeira referentes ao
empreendimento.

Ao atender os objetivos expostos pelo autor esta demonstragio podera
auxiliar substancialmente a analise econdmica e financeira da empresa
participando de forma direta na tomada de deciséo.

No Quadro 7 estdo relacionadas e dispostas as contas envolvidas
nesta demonstragao.

8 PEREZ JUNIOR, José Hemandez e BEGALL!, Glaucos Antonio. Elaboragdo das
demonstragdes contabeis. S30 Paulo: Atlas, 1999. p.143.
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Quadro 7 - Demonstra¢io das Origens e Aplicagdes de Recursos

1- Origens de Recursos:

e Das operagbes: ,

- Lucro Liquido do exercicio, ajustado pelas despesas e receitas que nao
afetam o Capital Circulante Liquido

e Dos Acionistas:
- Aumento do capital e contribuicbes para reservas de capital

e De Terceiros:
- Aumento no exigivel a longo prazo
- Reducgéo no realizavel a longo prazo
- Alienag3o de ativo permanente

2- Aplicagoes de Recursos:

Dividendos destinados

Aquisicdo de Imobilizado

Aquisicdo de Investimentos e diferido
Aumento no realizavel a longo prazo
Reducgao no exigivel a longo prazo

3-Aumento ou reducgéo do Capital Circulante Liquido (Origens — Aplicagées)

4-Mutag¢ao no Capital Circulante Liquido

Saldo exercicio Saildo exercicio | Aumento ou

Discriminacdo ) .
¢ anterior atual Diminuicéo

Ativo Circulante

Passivo Circulante

Capital Circulante Liquido

Fo}lte: Adaptado de MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. Sdo Paulo: Atlas, 1993.
p.440.

Demonstra de forma ordenada o movimento da empresa em relacédo a
investimentos e financiamentos, consequentemente evidenciando as
movimentagdes financeiras da mesma.

2.3.2.5. Notas explicativas

As notas explicativas tém como objetivo complementar as
demonstragbes quando necessario. Sdo consideradas como evidencia¢bes que,

de acordo com Marion®, “devem ser relevantes quantitativa e qualitativamente.

% MARION, José Carios. Contabilidade empresarial. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1993. p. 454.
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Numa mudanc¢a nos procedimentos contabeis, de um ano para outro, devem ser
destacadas se a repercuss&o no resultado, em circunstancia daquela mudanga,
for relevante (significativa)”.

O § 5° do artigo 176 da Lei de n° 6.404/76 explicita 0 que as notas
explicativas deveréo indicar:

a) os principais critérios de avaliagdo dos elementos patrimoniais, especiaimente
estoques, dos calculos de depreciagdo, amortizagdo e exaustdo, de constituigao
de provisdes para encargos ou riscos, e dos ajustes para atender a perdas
provaveis na realizagio de elementos do ativo;

b) os investimentos em outras sociedades, quando relevantes (art. 247, paragrafo
unico);

c) 0 aumento de valor de elementos do ativo resultante de novas avaliagbes (art.
182, § 3°);

d) os dnus reais constituidos sobre elementos do ativo, as garantias prestadas a
terceiros e outras responsabilidades eventuais ou contingentes;

e) a taxa de juros, as datas de vencimento e as garantias das obriga¢des a longo
prazo; :

f) o numero, espécies e classes das agdes do capital social;

g) as opgdes de compra de agdes outorgadas e exercidas no exercicio;

h) os ajustes de exercicios anteriores (art. 186, § 19);

i) os eventos subseqiientes & data de encerramento do exercicio que tenham, ou
possam vir a ter, efeito relevante sobre a situagdo financeira e os resuitados
futuros da companhia. '

De posse destes relatérios, o tomador de decisdo podera, segundo
Franco®™, analisar estas informacgdes “sob diferentes aspectos, tais como: a
origem e aplicacdo de cada um deles, suas espécies, o valor de cada um, as
unidades de cada espécie, além de outros aspectos que podem ser focalizados

pelo analista, de acordo com as particularidades que a administragcdo deseja’.

Diante do exposto verificou-se que as demonstragdes contabeis
possuem muitas informacdes que podem e devem subsidiar a tomada de deciséo,
no que tange a viabilidade de investimentos e necessidade de capital. A seguir
sera apresentada uma das ferramentas que juntamente com estes relatérios
auxilia os tomadores de decisdo a analisarem quais sdo as melhores altemnativas
para a empresa.

% FRANCO, Hilario. Estrutura, analise e interpretacdo de balangos. 13.ed. Sdo Paulo: Atlas,
1978. p.110-111. :
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2.4. ECONOMIC VALUE ADDED - EVA®

Para entender a importancia do EVA® antes é necessério que sejam
expostos alguns conceitos. Assim, a seguir apresenta-se a sua conceituacio,
importancia, forma de célculo, amplitude, vantagens e caracteristicas.

2.4.1. Conceito

Fayo! apud Silva¥ afirma que “o objetivo principal da administracdo
deve ser proporcionar o0 maximo de prosperidade ao empregador, juntamente com
0 maximo de prosperidade a cada empregado”. Acredita-se que este seja o
principal objetivo do EVA®.

Vista como uma filosofia adotada por todos da empresa, desde os
- acionistas até o chdo de fabrica, esta ferramenta é chamada, segundo Ehrbar®,
de Sistema de Gestdo EVA® (Economic Value Added) que é uma marca
registrada pela empresa Stern Stewart Management Services de New York/USA.

Esta idéia, embora esteja sendo propagada nesta década, ndo é
nenhuma novidade. Segundo Kassai®® et al., “David Ricardo, em seus tratados de
economia, ja em 1823, tratava da riqueza da empresa dessa forma, considerando
o valor ec;onémico' agregado”. Gomes® ressalta que “o conceito de EVA® é
elementar. Sua“origem esta nos primérdios do capitalismo”, com o que os
economistas chamavam de custo de oportunidade.

¥ SILVA, Benedicto. Taylor e Fayol. Rio de Janeiro: Fundacio Getulio Vargas, 1960. p. 23.

% EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.

8 KASSAI, José Roberto; KASSAI, Silvia; SANTOS, Ariovaldo dos e ASSAF NETO, Alexandre.
Retorno de investimento: abordagem matematica e contabil do lucro empresarial. Sdo Paulo:
Atlas, 1999. p.178. .

% GOMES, Maria Tereza. Sua empresa da dinheiro? N&o olhe s para o lucro. Um método novo, o
EVA, calcula se o capital investido estd sendo devidamente remunerado. Exame. Sdo Paulo,
p.60-61, 03/07/1996.
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Para Sandroni®', é o “conceito de custos utilizado por Marshall segundo
0 qual os custos ndo devem ser considerados como absolutos, mas iguais a uma
segunda melhor oportunidade de beneficios ndo aproveitada’. Assim, ao escolher
uma alternativa e abandonar outra se deve levar em conta os beneficios ndo
aproveitados pela rejeicdo como custo de oportunidade.

Ehrbar®? afirma que no Brasil, o EVA® é utilizado desde 1995 como
medida global de desempenho para verificar a produtividade dos empregados e
gerentes bem como aumentar o valor da empresa junto ao mercado.

O EVA®, conforme Ehrbar®, “¢ uma medida de desempenho
empresarial que difere da maioria das demais ao incluir uma cobranga sobre o
lucro pelo custo de todo o capital que uma empresa utiliza”. Portanto, verifica,
apés o lucro, se a empresa conseguiu adicionar valor aos seus acionistas, os
quais injetaram dinheiro na empresa e ndo no mercado financeiro (fundos, agées,
poupanga, etc.) — Custo de Oportunidade. Se o EVA® for positivo os acionistas
ganharam, caso contrario ndo adicionaram valor.

O EVAP considera o lucro econdmico e n&o o contabil ou seja, mesmo
que a empresa tenha apresentado lucro liquido, apés a apuragdo do imposto de
renda, esta empresa so vai ter agregado valor se o seu lucro liquido for superior
ao custo do seu capital préprid que, para Ross, Westerfield e Jordan™ é o retorno
que os acionistas exigem. Leva em consideracéo 0 que os economistas chamam
de lucro residual.

O lucro residual, conforme Portella®™, possui quatro caracteristicas que
fazem com que este se torne atraente:

a) consiste num modelo de avaliagdo baseado no valor presente dos

fluxos de caixa futuros;

%' SANDRONI, Paulo. Dicionario de administracdo e finangas. Sio Paulo: Best Seller, 1996. p.
113-114.
%2 EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdao de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.XVIil.
% EHRBAR, Al. EVA - Valor Econdmico Agregado: a verdadeira chave para a cnac;ao de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualfitymark, 1999. p 01.
ROSS Stephen A.; WESTERFIELD, Randolph W. e JORDAN, Bradford D. Principios de
administragdo ﬁnancelra Séao Paulo: Atias, 1998. p. 264.
PORTELLA, Gualter. Lucro residual e contabilidade: Instrumental de andlise financeira e
mensuragdo de performance. Caderno de Estudos da FIPECAFIIFEAIUSP Sdo Paulo, n°
23, p 9-22, janeiro/junho 2000.
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b) cancela as distor¢cées inerentes a qualquer sistema de mensuracéo
do lucro adotado na elaboragdo das demonstracdes financeiras;

c) identifica de maneira facilitada os pontos fortes e fracos dos
negocios através dos indices de rentabilidade; e

d) incorpora a contabilidade o custo do capital préprio.

Para Kassai® et al., o EVA® é “o valor que a empresa agrega apos
remunerar todos os recursos investidos, quer sejam financiados pelo custo de
capital de terceiros (Ki) ou pelo custo do capital proprio (Ke)’. Apos todas as
despesas com recursos verifica qual o valor que esta sendo adicionado a
empresa.

O EVA®, de acordo com a Consultec S/AY, “é a varidvel quantitativa
que traduz o quanto os resultados de uma companhia esta ultrapassando o seu
custo de capital total incidente sobre os seus recursos movimentados”. Desse
modo, fica explicito que o EVA® é mensuravel, logo torna mais facil identificar os
~ seus resultados.

O Sistema de Gestdo EVAP® foi considerado pela revista Fortune
como “a idéia financeira mais quente da atualidade, e esta ficando cada vez mais
quente”. Segundo a Consultec S/A®, é “0 melhor medidor de performance para
mensuragéo e explicagdo da variagdo do valor da acéo, por conseguinte, do valor
da empresa’. -

Pode-se resumir o conceito de EVA® através de uma citagdo de
Ehrbar'®, que concentra as interpretacées sobre esta ferramenta:

a) A medida de desempenho empresanal mais diretamente ligada, tanto teodrica
quanto empmcamente a criagdo de riqueza para acionistas; como verdo, gerir

visando um EVA® mais elevado é, por definigdo, gerir um preg¢o por agao mais
elevado.

%KASSAI, José Roberto; KASSAI, Silvia; SANTOS, Ariovaido dos e ASSAF NETO, Alexandre.
Retorno de investimento: abordagem matematica e contabil do lucro empresarial. Sdo Paulo:
Atias, 1999. p.179.

“GONSULTEC S/A. Novo direcionador dos precos das agbes. Salvador: Ritmmo — MBA -

) Empresarial, abr./1996.

% GOIZUETA, Roberto e WELCH, Jack. The wealth bunlders Fortune. Nova York: p. 80-94, dec.
1995.

* CONSULTEC S/A. Novo direcionador dos pregos das agées. Salvador: Ritmmo — MBA -
Empresarial, abr./1996.

'® EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, .1999. p.05.
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b) A unica medida de desempenho que sempre oferece a resposta “certa”, no
sentido de que mais EVA® sempre é definitivamente melhor para acionistas, que
o toma a unica medida de melhoria continua; em contrapartida, agdes que
aumentam margens de lucros, lucro por acio e até mesmo taxas de retomo as
vezes destroem riqueza para acionistas.

c) A estrutura que subjaz um novo e abrangente sistema de gestdo financeira
empresarial que orienta cada decisao, desde orgamentos operacionais anuais
até orgamento de capital, planejamento estratégico e aquisicdes e
desinvestimentos. :

d) Um método simples e eficaz de alfabetizar em negdcios até mesmo os
trabalhadores menos sofisticados.

e) A varidvel-chave num sistema singular de remunerag3o varidvel que, pela
primeira vez, realmente alinha os interesses de gerentes com o0s de acionistas e
faz com que gerentes pensem e ajam como acionistas.

f) Uma estrutura que empresas poderdo utilizar para comunicar suas metas e
realizagdes a investidores, e que investidores poderdo utilizar para identificar
empresas com perspectivas de desempenho superior - o que Steve Einhom,
diretor de pesquisa global da Goldman Sachs, chama de ‘uma ferramenta
elétrica na caixa de ferramentas do analista”.

g) Mais importante, um sistema intemo de governanga corporativa que motiva todos
0s gerentes e funcionarios a trabalharem de foorma cooperativa e entusiasmada
para alcancarem o melhor desempenho possivel.

Diante do exposto, pode-se verificar que o EVA® possui varias

caracteristicas que proporcionam resultados relevantes que justificam sua
importancia e singularidade.

2.4.2. Calculo

O EVA® pode ser calculado, segundo a Dextron Consultoria
Empresarial™, por meio:

Da mensuragdo real da-lucratividade da operagdo, através da comparagdo da
lucratividade liquida da operagdo apés o imposto e o custo total do capital empregado na
operacdo. Neste caso, o capital é todo o dinheiro atrelado a equipamentos, propriedades,
instalagoes, entre outros elementos produtivos que foram comprados, somados ao chamado
capital de giro (dinheiro, estoques e contas a receber) e investimentos de longo prazo (ex:

despesas com pesquisa e desenvolvimento, treinamento e educagéo gerencial, etc).

Cabe ressaltar que os “investimentos de longo prazo” citados acima
sdo definidos pela contabilidade como diferidos. Para Marion'” “Diferido s&o
aplicagbes que beneficiam a empresa por um longo periodo. O caso mais comum
sd0 os gastos pré-operacionais, onde a empresa “investe” recursos antes de

10" DEXTRON Consultoria Empresarial. Gestdo baseada no Valor Econémico Agregado (EVA -
Economic Value Added), 1995.

12 MARION, José Carlos. Contabilidade empresarial. 5.ed.S4o Paulo: Atlas, 1993. p.73.
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comecar a operar (funcionar): propaganda institucional, contratacdo e treinamento
do quadro de funcionarios, abertura de firma etc.” Logo, diferem de investimentos,
pois, normalmente sdo remuneragdes de servigos que beneficiam a empresa por
varios anos e nao se referem a aquisicées de bens e direitos.

O EVA® pode ser calculado através da seguinte formula:

EVA® = NOPAT — C%(TC)
onde:

NOPAT = lucro operacional liquido apds tributagdo
C% = custo percentual de capitai
TC = capital total

O objetivo central de empresas que utilizam o EVA® é fazer com que
seu valor seja cada vez maior. Ehrbar'® afirma que sé existem quatro maneiras
de se fazer isto:

a) Cortar custos e reduzir impostos para aumentar o NOPAT sem acrescer capital.
Ou seja, operar de forma mais eficiente para ganhar um maior retorno sobre o
capital ja investido no negdcio.

b) Empreender todos os investimentos nos quais o aumento de NOPAT sera maior
do que o aumento de .encargos de capital. Ou seja, investir em crescimento
lucrativo, empreendendo todos os projetos com valor liquido presente positivo que
prometam produzir um retorno sobre capital que exceda o custo de capital.

c) Retirar capital de operagdes quando as economias decorrentes da redugdo dos -
encargos de capital excedam qualquer reducdo de NOPAT. Ou seja, deixar de
investir em - ou liquidar — ativos e atividades que ndo estejam gerando retomos
iguais ou maiores do que o custo de capital. As grandes mudancas nesta area sio
a venda de ativos que valham mais para outros, mas a categoria também inclui
coisas como a reducdo de estoques e aceleragdo da cobranga de contas a
receber (ambas representam investimentos de capital).

d) Estruturar as finangas da empresa de forma tal que minimizem o custo de capital,
algo que reside exclusivamente nos dominios do departamento financeiro, do
CEO e do conselho de administragéo.

Mesmo seguindo todos estes conselhos, a empresa corre o risco de
apresentar um EVA® negativo. E o qué significa isto? Significa que a empresa ndo
esta cobrindo seus custos, sejam eles de mé&o-de-obra, custo de distribuicéo,
custos de material,.custo de marketing, ndo importa quais sejam. Para Ehrbar'®,

' EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. 106-107.

'™ EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. 105.
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“o que um EVA® negativo ndo significa & que uma unidade de negdcios seja
automaticamente uma perdedora sem esperangas que deva ser fechada ou
vendida. Por ser o EVA® uma medida de melhoria continua, tornar o EVA®
negativo menos negativo é tao criador de riqueza quanto tomar um EVA® positivo
mais positivo”. |

Mais importante do que saber se o EVA® é positivo ou negativo é saber
interpretar e utilizar as informacdes geradas por estes nimeros. Porém, antes de
fornecer estes nimeros, para o calculo do EVA® s&o necessarios alguns ajustes

dentro da contabilidade que devem ser respeitados segundo o pais em que este
esta sendo aplicado.

2.4.3. Ajustes contabeis

Segundo Ehrbar'®, a lista de ajustes contabeis é demasiadamente
extensa para ser toda detalhada logo, aponta-se apenas 0s ajustes mais comuns,
aqueles citados para diminuir as distor¢des causadas pelos GAAP (principios
contabeis geralmente aceitos) nos Estados Unidos:

a) Pesquisa e desenvolvimento - o tratamento dado aos gastos com pesquisa e
desenvolvimento deve ser de um investimento em produtos e processos futuros
e ndo como despesas como determinam os GAAP. O EVA® detemmina que
sejam amortizados durante um periodo de tempo pré-determinado.

b) Investimentos estratégicos - aos investimentos realizados pela organizagdo que
gerardo resultados futuros sdo aplicados encargos sobre o capital desde o dia da
sua realizagdo. O tratamento dado pelo EVA® & que este investimento seja
alocado a uma conta suspensa fora do calculo do EVA® até o momento em que
o0 investimento comecar a gerar lucro operacional.

c) Contabilizagdo de aquisicdes - normalmente ao adquirir outras empresas a
organizagao acaba pagando agio na aquisicdo que contabilmente é deduzido do
lucro ao longo de um penodo de 40 anos ou menos, reduzindo assim o lucro. O
tratamento dado pelo EVA® é que este agio pemmanega em aquisicdes no
balango e jamais baixa-lo.

d) Langamento de despesas - muitos investimentos sdo tratados como despesas
correntes e deduzidos do lucro. Como € 0 caso do marketing, que trata de um
investimento para -conseguir novos clientes ou vender novos produtos, por
exemplo.

e) Depremagao - a deprec:agao linear no caso do EVA® pode ocasionar uma
rejeicdo a aquisigdo de equipamentos novos, pois, o encargo de capital do EVA®

% EHRBAR, Al. EVA - Valor Econdémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. 133-142 .
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declina com o carregamento da depreciagdo, fazendo com que ativos antigos
parecam mais baratos do que 0s novos.

f) Encargos e reestruturagdo - para os GAAP este gasto é o reconhecimento tardlo
da perda decorrente de um investimento que ndo deu certo. Para o EVA® os
encargos com reestruturacdo sao considerados como oportunidades para
melhorias e assim possiveis aumentos na riqueza dos acionistas.

g) Impostos - o principal problema é o tratamento dado aos impostos, quando estes
de fato ainda nao foram pagos, mas ja foram tratados como tal. A empresa,
segundo o EVA® deve deduzir apenas 0s impostos efetivamente pagos no
periodo que esta sendo medido.

h) Ajustes ao batango - além de todos estes aqui mencaonados e muitos outros € o
tratamento dado aos investimentos passivos que ndo estdo envolvidos na

produgao de lucros operacionais, 0s quais devem ser subtraidos para o calculo
do EVA®.

E importante ressaltar que os principios contabeis podem variar de
acordo com o pais e em decorréncia disto muitos ajustes ndo serdo necessarios e
até mesmo irrelevantes. Por outro lado, é possivel que ajustes ndo relacionados

sejam necessarios em fungdo das particularidades normativas da contabilidade
em cada pais.

2.4.4. Abrangéncia

O EVA®, segundo Ehrbar'®, pode ser utilizado “por qualquer empresa,
publica ou privada, em qualquer setor industrial, a produzir resultados superiores
para acionistas, funcionarios e clientes”. Aos acionistas, por agregar maior valor a
empresa, consequentemente as acdes; aos funciondrios, devido a distribuicdo da
participagcdo dos lucros e os bonus oferecidos pela empresa como incentivo; é aos
clientes, com produtos de maior qualidade a pregos menores.

Qualquer empresa que tenha interesse em aumentar o valor para seus
acionistas pode utilizar o EVA® como medida de desempenho porém, respeitando
suas caracteristicas. Menciona que empresas da area de varejo,
telecomunicagbes, informacdo de crédito, gerenciamento de bases de dados,
transportes de cargas e Iogfstica, transporte rodoviario, servigos industriais,
servigos financeiros, assisténcia médica entre outras, ja utilizaram o EVA® e o

' EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de
riqueza.Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p 03.
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aprovaram. Entre as empresas que utilizam o EVA® cita a Coca-Cola, Umbro,
AT&T, Brahma, Sadia, Andrade Gutierrez, Acos Villares e Quacker.

Em relagcdo aos funciondrios, este sistema tem como meta o
comprometimento de todos da empresa para que com isto alcance seus objetivos,
haja visto que o sucesso do processo depende de todos. O sistema EVA® faz
com que todos, desde os gerentes até o chao de fabrica, entendam o que
acontece e quais as consequéncias de suas acbes sobre o EVA® dentro da
empresa. Isto é feito através de palestras, seminarios, treinamentos e simulagdes,
ondé todos compreendem o que é o EVA® e qual a sua influéncia em suas
remuneragées e, principaimente, mostrar a relacdo de interdependéncia que
existe entre as atitudes de todos e o resultado final do EVA®.

2.4.5. Vantagens

Ehrbar'” comenta que uma das maiores vantagens do EVA® é fazer
com que as pessoas percebam que dependem umas das outras para obter o
sucesso e alcangar os objetivos propostos. Pois, se a empresa paga mal seus
funcionarios estes tenderio a ndo atender bem e também a ndo desenvolver de
maneira eficaz suas agbes uma vez que nio ha comprometimento com a mesma.
Igualmente acontece com os fornecedores, se forem pagos com atrase ou com
lentiddo provavelmente alterardo suas formas de pagamento e também néo se
sentirdo na obrigagéo de fazer entregas em dia.

Outro fator é que se o produto n&o é de qualidade seus clientes n&o se
sentirdo satisfeitos e procurardo a concorréncia sem manter com a empresa
nenhum lagco de fidelidade, além da comunidade, do meio ambiente, da
sociedade, da economia, do governo e de muitos outros fatores que envolvem
uma empresa. O sistema de gestdo EVA® faz com que todos entendam esta

corrente e que sO serd possivel agregar valor se todos, sem excecdo, estiverem
satisfeitos.

' EHRBAR, Al. EVA - Valor Econdmico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.13-17.
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Além da vantagem de saber se estd ou ndo agregando valor a
empresa, pode-se ressaltar ainda, conforme Oscar Malvessi'®, professor-
assistente do Departamento de Finangas da Fundacdo Getulio Vargas, como
vantagens:

a) tomada de decisdes, tecnicamente orientadas, sobre como investir

e utilizar os recursos que criem valor;
b) andlise da estrutura dos ativos e de capital; e

c) transformag&o da administragdo com visédo de proprietario.

Esta Gltima vantagem esta diretamente ligada a um plano de bénus
EVA®, o qual faz com que os gerentes se sintam proprietarios do negécio e
estejam diretamente relacionados com o sucesso ou fracasso da empresa..

2.4.6. Sistema de Bénus EVA®

As pessoas tendem a fazer aquilo que lhes é recompensado. Elas
sempre estdo esperando algo em troca quando executam alguma tarefa. Os

planos de remuneracdo no caso do EVA® normalmente possuem quatro objetivos
principais que, de acordo com Ehrbar'®, s&o:

a) Alinhar interesses da administragdo e dos acionistas, dando aos administradores
a motivagdo para escolherem estratégias e tomarem decisées operacionais que
maximizem a riqueza do acionista.

b) Oferecer suficiente alavancagem, medida pela variabilidade das recompensas
potenciais, para motivar gerentes a trabaltharem horarios mais longos, assumirem
riscos e tomarem decisdes desagradaveis, como dispensar funcionérios ou fechar
uma fabrica.

c) Limitar o risco de retengdo, ou o risco de que gerentes valorizados debandem

atras de uma oferta melhor, especialmente durante periodos de baixa setorial €
recessoes.

d) Manter os custos dos acionistas num nivel aceitavel.

O EVA® alinha as metas da geréncia com as do acionista, lhes
recompensando atraves de bonus os seus resultados. E isso € alcangado através

1% MALVESS!, Oscat. Empresas criam ou destroem riquezas. S0 Paulo.(mimeo).
' EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.77.
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das metas essenciais do sistema alinhadas a estes objetivos aqui mencionados,
que, segundo Ehrbar'®, s

a) Ligar incentivo de desempenho mais estreitamente a aumentos de riqueza para
acionistas;

b) Oferecer um foco Unico para a geréncia de operagdes, 0 orgamento de capital,
planejamento, avaliagdo de desempenho e remuneragao variavel; e

c) Promover uma cultura de alto desempenho e propriedade, onde os gerentes
tomam a iniciativa para criar valor.

Primeiramente estabelece-se uma meta em termos de EVA® para o
periodo e um bonus para esta meta. Caso o administrador a ultrapasse sera
somado ao seu bdnus um percentual que variara em fungdo do percentual
ultrapassado, néo/havendo um teto maximo; caso ndo o atinja, o percentual sera
reduzido na mgsma proporcéo. O bonus é dividido com uma parte sendo recebida
em dinheiro pelo funcionario e a outra depositada em um banco de bonus.

Este fracionamento é definido pela empresa em fungdo da sua politica,

-sendo este deposito feito para cobrir eventuais resultados negativos futuros, nao
s6 por desempenhos negativos, mas também com a finalidade de suavizar
possiveis adversidades mercadologicas, as quais fogem ao controle da
organizagdo. A retirada deste saldo em periodos futuros dependera do percentual
estipulado pela empresa e sua redugdo podera ser utilizada como um termdmetro
para o desempenho do funcionario. Caso o administrador resolva pedir demisséo
seu saldo sera perdido e isto conforme Ehrbar'™ “age como um par de algemas
de ouro para gerentes altamente bem-sucedidos”.

De acordo com a politica e estrutura da empresa, os bdnus concedidos
podem ter ainda uma parte convertida em opgdes de agdes, o que garante para a
empresa que os funcionarios procurardo ainda mais voltar seu trabalho para o

longo prazo, fazendo com que suas atitudes reflitam no prego das agdes da
empresa.

s

"% EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.85.

"' EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqgueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. 88.
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Ehrbar comenta que a maneira pela qual os funcionarios s&o avaliados
é fundamental para que compreendam e aceitem a metodologia. Explica que, se
os gerentes operacionais forem avaliados pelo EVA® consolidado da organizaco
n&o entenderdo como seus desempenhos poderdo modificar o todo, uma vez que
podem ter um desempenho fantastico na sua unidade especifica e a empresa, de
uma forma geral, pode ir mal em termos de sistema. O que o autor sugere é que
esta medida consolidada deve ser utilizada na avaliagdo apenas dos altos
executivos da empresa, com 0 mesmo procedimento sendo usado na conversao
de bbnus em agdes, pois para alguns gerentes operacionais pode ser dificil
‘visualizar como suas atitudes irdo influenciar no prego das agdes ou como sua
remuneracdo esta sendo medida pelo desempenho negativo de outros.

Segundo um estudo realizado na Oakland University, comentado por
D’Ambrosio'?, feito em empresas norte americanas, ‘o EVA® ligado a
remuneragao melhora em 9% a performance do acionista no primeiro ano, 12%
no segundo ano e 10% no terceiro”.

Ehrbar”_3 comenta que o EVA® diz respeito a pessoas, pois é da
criatividade, da vontade de obter éucesso, dos esfor¢os incansaveis e da
motivagdo que provéem os resultados deste sistema. Assim, os'elementos chaves
do sistema de bénus EVA®, conforme Ehrbar'**, s&o:

a) remuneracdo por EVA® crescente;

b) inexisténcia de chdo ou tetos;

c) bonus-alvo;

d) banco de Bonus; e

e) alvos de desempenho determinados por férmula e ndo por
negociacao

A frase de Stern Stewart'" que melhor define o sistema de bonus do

EVA® é a seguinte: “o EVA® faz com que os gerentes fiquem ricos, mas somente

"2 D'AMBROSIO, Daniela. EVA determina remuneragio de executivos. Gazeta Mercantil, Sdo
Pauto, 15/06/1999,

'3 EHRBAR, Al. EVA - Valor Econdmico Agregado: a verdadeira chave para a criago de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p. 09. _

" EHRBAR, Al. EVA - Valor Econoémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.86.

' EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.84-85.
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se eles fizerem com que os acionistas fiquem muito ricos”. Nao tem como os
gerentes ganharem sem terem em mente que os acionistas também ganharéo e
que sua remuneragao esta intrinsecamente ligada a isto, a uma grande relacio de
dependéncia que o prdprio sistema deixa bem clara.

Apdés salientadas algumas vantagens e caracteristicas do sistema cabe

ressaltar que existem algumas dificuldades encontradas pelas empresas ao
implementarem o EVA®,

2.4.7. Dificuldades

Como dificuldades, segundo Gomes'"®, existem trés erros cometidos
pelas empresas ao adotarem o EVA®: '
a)as companhias tentam implementa-lo da noite para o dia, e os
gerentes ndo tém tempo para entendé-lo;
b)reservam pouco tempo para treinamento; e

c)a forma como o EVA® é comunicado aos funcionarios.

Comenta que “O EVA® é um célculo financeiro. Ele ndo leva em conta
alguns aspectos”. Logo, ressalta-se que seu uso ndo deve ser aleatdrio e que ao
implanta-lo alguns cuidados deverao ser tomados.

Depois de ressaltadas as dificuldades normalmente encontradas nas
empresas que implementam este sistema sera apresentado o caiculo do valor de

mercado agregado da empresa o qual proporciona uma nova visdo de valor de
mercado.

"1 GOMES, Maria Tereza. Sua empresa d4 dinheiro? N&o olhe s6 para o lucro. Um método novo,

0 EVA, calcula se o capital investido esta sendo devidamente remunerado. Exame. Sio Paulo,
p.60-61, 03/07/1996.
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2.4.8. Valor de Mercado Agregado - MVA

Para Ehrbar'”’, o valor de mercado de uma empresa diz o valor dela de
fato, porém néo especifica 0 quanto a empresa investiu de capital para alcancgar
aquele valor. Afirma que “a criagdo da riqueza é determinada nao pelo valor de
mercado de uma empresa e sim pela diferenca entre o valor de mercado e o
capital que os investidores comprometem naquela empresa”. Esta diferenca entre
o valor total do mercado (tanto de ag¢des quanto de endividamento) e o capital
total € um numero que ele denomina de MVA - valor de mercado agregado. Ele
pode ser calculado através da seguinte formula:

MVA = valor de mercado — capital total

O valor de mercado exposto na formula é conceituado por Ehrbar'®®
como “o valor presente de lucros futuros descontados para hoje ao custo de
capital da empresa”, ou seja, desconta os fluxos de caixa futuros a uma taxa de
juros que reflete o valor do dinheiro no tempo. Se a empresa produzir lucros que
excedam este custo de capital ela produzira um MVA positivo.

No que diz respeito as caracteristicas do MVA, Ehrbar'® destaca as
seguintes:

a)medida definitiva de criagdo de riqueza;

b)é o montante acumulado pelo qual a empresa valorizou — ou

desvalorizou — a riqueza dos acionistas;

c) melhor medida externa de desempenho da geréncia porque engloba

a avaliacdo do mercado da eficacia com a qual os gerentes da
empresa utilizaram recursos; |

d)é uma medida que pode servir para comparar diretamente os

desempenhos de empresas em setores diferentes ou até mesmo em
paises diferentes; e

"7 EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de

riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.35. :

EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de

riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.40.

9 EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.36.
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e)é a meta final no jogo da criagdo da riqueza.

O MVA pode ser considerado como semelhante ao método de
avaliacdo de investimento denominado Valor Presente Liquido (VPL). O MVA é a
estimativa do VPL de todos os projetos, tanto os em andamento quanto os que
gerarao receitas futuras.

Ehrbar'® afirma que “o mais importante impuisionador de MVA,
entretanto, é a geréncia. Em uitima andlise, o que determina o destino de uma
empresa ndo é o setor no qual se situa, mas a corre¢cdo de sua estratégia e a
exceléncia com a qual a geréncia executa aquela estratégia’. Se existem
estratégias estas devem ser executadas, pois de nada adianta as falhas, os
problemas, a concorréncia, as auséncias serem identificadas se nao forem
tomadas providéncias para que deixem de existir.

O EVA® para Ehrbar®, “é considerado a medida interna de
desempenho mais estreitamente correlacionada ao MVA e oferece a indicagéo
mais confiavel de se — e em quanto — as agbes da geréncia contribuirdo para a
riqueza dos acionistas’. Logo, o foco é tomar decisdes que aumentem o EVA® e
consequientemente o MVA. Explica que o MVA pode ser considerado o valor
presente do EVA® futuro esperado. O autor comenta que uma pesquisa que
utilizou a base de dados da Performance 1000 mostrou que para cada $1 de
aumento em EVA® acarreta, em média, $9,50 em MVA.

Como pode se verificar, o EVA® possui caracteristicas e finalidades
bem especificas que tendem a atender a necessidade das empresas no que
tange a mensurac&o da criagcdo ou nao de riqueza.

Verificou-se 0 conceito de EVA®, suas caracteristicas, abrangéncia,
forma de calculo e ajustes necessarios para este, vantagens e dificuldades
encontradas na sua implementag&o e acompanhamento.

% EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagio de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.39.

! EHRBAR, Al. EVA - Valor Econémico Agregado: a verdadeira chave para a criagdo de
riqueza. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999. p.42.



61

A seguir sera exposta a metodologia utilizada para a execugio deste
estudo, pois, para que os resultados propostos sejam alcan¢ados é necessario
que se proponha uma delimitagdo e estrutura para este.



3. METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada para o

desenvolvimento da pesquisa. Desse modo, primeiramente apresenta as

perguntas de pesquisa. Na seqiéncia evidencia o delineamento, a populagdo e
amostra, a coleta e analise dos dados e as limitagdes do presente estudo.

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

Para alcancar os objetivos propostos, o presente estudo esta

amparado pelas seguintes perguntas de pesquisa:

a)

b)

9)

Quais as ferramentas e procedimentos utilizados no processo
decisorio na Marisol, antes da implementagdo do Sistema de
Gestao EVA®?

Quais foram os motivos que levaram a escolha de tais ferramentas
e procedimentos antes da implementagdo do Sistema de Gestdo
EVA®? |

Quais sdo as etapas que mostraram a implementagédo do Sistema
de Gestdo EVA®na Marisol?

Quais as ferramentas e procedimentos utilizados no processo
decisério na Marisol, apoés a implementagdo do Sistema de Gestdo
EVA®?

Quais foram os motivos que levaram a escolha de tais ferramentas
e procedimentos apds a implementacdo do Sistema de Gestao
EVA®? |

Quais as consequéncias favoraveis e desfavoraveis destas
alteragbes no processo decisério da empresa?

Os resultados obtidos com estas alteragdes estdo de acordo com
0s objetivos do Sistema de Gestéo EVA®?
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3.2. DELINEAMENTO DA PESQUISA

Kerlinger'” define “delineamento de pesquisa como o plano e a
estrutura da investigagdo, concebidos de forma a obtermos respostas para as
perguntas da pesquisa’. Assim, para desenvolver-se uma pesquisa é necessario
que se saiba quais as ferramentas a serem utilizadas e o caminho a seguir. Neste
trabalho foi definido como delineamento da pesquisa o estudo exploratdrio.

Selltiz apud Gil"® cita que esta modalidade “envolve: a) levantamento
bibliografico; b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; e c) andlise de exemplos que estimulem a compreens&o”.

Em uma primeira etapa da pesquisa, levantou-se na bibliografia
disponivel, dados histéricos, estruturais e funcionais sobre o tema em questéo.
Em um segundo momento, fez-se o levantamento dos resultados econdmico-
financeiros da empresa em estudo para o desenvolvimento dos calculos do EVA®.
Em um terceiro momento aplicou-se uma entrevista na empresa objeto de estudo.

Pelas caracteristicas e meios apresentados, pode-se considerar esta
pesquisa como sendo de carater qualitativo. Minayo'* explica que esta “responde
a questbes muito particulares. Ela se preocupa, nas ciéncias sociais, com um
nivel de realidade que nao pode ser quantificado. Ela trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crencas, vaiores e atitudes, o que corresponde
a um espago mais profundo das relagées dos processos e dos fendmenos que
n&o podem ser reduzidos a operacionalizagéo de variaveis”’. No presente estudo
este carater qualitativo estd no resultado que se espera alcangar ao final da
pesquisa.

Uma variante que pode ser considerada é o método qualitativo
projetado como solugdo quando o pesquisador deseja ir além da andlise
estatistica dos dados coletados. Richardson et. al.'” asseveram que “o enfoque

adotado € que, de fato, exige uma metodologia qualitativa ou quantitativa’. Para o

'2 KERLINGER, Fred N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento
conceituai. S&o Paulo: Editora Pedagégica e Universitaria e Editora da Universidade de Séo
Paulo, 1979. p.94. :

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. S0 Paulo: Atlas, 1988. p.45.

24 MINAYO, Maria Cecilia de Souza (org.). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 9. ed.

Petropdlis: Vozes, 1998. p.21.

'* RICHARDSON, Robert Jarry et.al. Pesquisa social: métodos e técnicas. S30 Paulo: Atlas,
1989. p.38.
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autor, no intuito de entender a natureza de um fendmeno social, o método
qualitativo apresenta-se como ideal. Entende-se entdo, que para compreender o
processo decisério e os efeitos decorrentes da utilizagdo deste método foi
necessario aplicar um tratamento qualitativo as variaveis.

O presente estudo € classificado como um estudo de caso. Para Young
apud Gil'°, é "um conjunto de dados que descrevem uma fase ou totalidade do
processo social de uma unidade, em suas varias relagdes internas e nas suas
fixacoes culturais, quer seja essa unidade uma pessoa, uma familia, um
profissional, uma instituic&o social, uma comunidade ou uma nagdo”. No presente
trabalho esta unidade é uma empresa que utiliza o sistema de gestdo EVA®,
especificamente no que tange ao seu processo de tomada de deciséo.

A perspectiva desta pesquisa sera longitudinal, com corte transversal,
devido ao fato de se fazer um comparativo do processo de tomada de decisédo
antes e depois da implementacéo do Sistema de Gestdo EVA®.

Segundo Ludke e André'#, “a natureza dos problemas é que determina
o método, isto &, a escolha do método se faz em fungéo do tipo de problema
estudado’. Logo, o problema exposto neste estudo exige que seja utilizado o
método exploratério com carater qualitativo, classificado como um estudo de caso
com perspectiva longitudinal.

A seguir serd determinado qual o objeto de estudo e quais os

elementos de observagdo, componentes essenciais para o desenvolvimento da
pesquisa.

3.3. OBJETO DE ESTUDO E ELEMENTOS DE OBSERVACAO

O objeto de estudo desta pesquisa constitui-se das empresas que
utilizam o Sistema de Gestdo EVA®, estando este ja implantado no processo

decisério ha mais de um ano. Mais especificadamente empresas localizadas no

12 GiL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 1988. p.59.

2" LUDKE, Menga; ANDRE, Marii E. D. A. Pesquisa em educagio: abordagens qualitativas. Sdo
Paulo: EPU, 1986. p.15.
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Estado de Santa Catarina. Os elementos de observagio dizem respeito a drea de
Controladoria através do seu responsavel — o Controller.

As empresas foram escolhidas com base em informagdes obtidas no
inicio do estudo em 2000, através de participantes de conferéncias, congressos,
palestras, e contatos com alguns gestores das empresas.

Foram consultadas nove empresas entre as quais umas nao utilizavam
o sistema de Gestdo EVA®, outras ndo utilizavam na unidade de Santa Catarina,
algumas nao demonstraram interesse na pesquisa e outras ainda se encontravam
na fase de implantac&o. A empresa que se demonstrou interessada e disponivel
para a pesquisa foi a Marisol S.A., que ja utiliza o EVA® ha mais de um ano.

Desse modo, o estudo de caso se restringiu a mesma.

3.4. FONTES E COLETA DE DADOS

Segundo Richardson et al.'”® “a investigagdo preliminar — estudos
exploratorios — deve ser realizada através de dois aspectos: documentos e
contatos diretos”. Como documentos ele cita os de fontes primarias — dados
historicos, bibliograficos, documentacdo de pessoal, arquivos oficiais e
particulares; e os de fontes secundarias — imprensa em geral e obras literarias.

No presente estudo foram coletados inicialmente, os dados
secundarios, que correspondem a documentos, tais como as demonstracdes
contabeis publicadas anualmente, os dados primarios foram coletados através de
entrevista (Anexo), a qual é definida por Richardson et. al.'® como uma técnica
importante que permite o desenvolvimento de uma estreita relacéo entre pessoas.
O autor coloca como vantagens da entrevista face a face as respostas obtidas, as
quais representam uma melhor amostra da populagdo em estudo, com um bom
indice de respostas. A entrevista foi realizada junto ao Controller da empresa, no
sentido de verificar os impactos no processo decisorio decorrentes da
implementag&o do Sistema de Gestdo EVA®.

"2 RICHARDSON, Roberto J. et. al. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas,
1989, p.39.

'* RICHARDSON, Roberto J. et. al. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas,
1989.
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Em relacdo a entrevista, Rudio'™ sugere que acontega o “contato inicial
entre entrevistador e entrevistado, como sendo de grande importancia para
motivar e preparar o informante, a fim de que suas respostas sejam realmente
sinceras e adequadas”. Esta visita foi feita com o intuito de apresentar o trabalho,
expondo quais os objetivos, qual a abrangéncia, quais dificuldades e
principalmente verificar as limitagdes impostas pela empresa.

3.5. ANALISE DOS DADOS

Analise, conforme Markoni e Lakatos, “é é tentativa de evidenciar as
relacdes existentes entre o fendbmeno estudado e outros fatores. Essas relagbes
podem ser ‘estabelecidas’ em fungdo de suas propriedades relacionais de causa-
efeito, produtor-produto, de correlagGes, de analise de conteudo, etc’.

Diante do exposto, primeiramente foram observadas as caracteristicas
da empresa no que tange ao processo decisorio, com a implementacdo do
sistema de gestdo EVA®. Como segunda etapa fez-se uma analise destas
informagbes, em que buscou-se verificar quais as relagbes de possiveis
alteragbes aos resultados. E num terceiro e ultimo momento verificou-se a real
necessidade destas mudangas e o que teria acontecido caso elas nao tivessem
ocorrido, relagdo causa-efeito.

A presente pesquisa teve o objetivo de realizar uma andlise de
conteudo, que, conforme Trivinds™', consiste na organizacéo e catalogagdo dos
dados para em seguida haver sua interpretacéo.

Logo, a analise da pesquisa tem como elemento principal os dados da
empresa, pois, embasados nesses 0 pesquisador realiza a interpretacao e verifica

a relacdo causa-efeito podendo tecer comentarios sobre estes de uma forma
substanciada.

30 RUDIO, Franz Victor. Introdugio ao projeto de pesquisa cientifica. Petrépolis: Vozes, 1985.

13! TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
qualitativa em educacdo. Sao Paulo: Atlas, 1987. p. 160.
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3.6. LIMITACOES DA PESQUISA

Para Marconi e Lakatos'®, a pesquisa pode ser limitada em relagdo ao
assunto, & extensdo e a uma série de fatores tais como, meios humanos,
econémicos e de exiglidade de prazos. _

Em relacdo ao assunto, o estudo sobre tomada de decis&o tende a ser
m‘uito especifico e complexo, pois engloba a maneira como as pessoas agem,
como elas se sentem, o que pensam, qual o perfil de cada um e, principaimente,
como a instituicdo os trata em relacdo & autonomia e poder. Para que se tenha
conhecimento sobre estes dados a instituigdo tem que estar disposta a fornecer
informagdes que viabilizaram a pesquisa. Muitas instituicbes ndo estédo dispostas
a isto além de terem receio em revelar algumas informagdes que, segUndo as
mesmas, podem interferir em suas estratégias. Diante do exposto, o fomecimento
e qualidade das informagdes se torna uma limitagéo.

_ Outro fato que implica numa limitagdo de extens&o e outros fatores é a
caracteristica da pesquisa, por ser um estudo de caso. De acordo com Trivifios™?,
“é uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa
aprofundadamente”. Afirma que as caracteristicas do estudo irdo depender da
natureza e abrangéncia da unidade, bem como os suportes tedricos de

orientac&o. Assim, o presente estudo passa a ser singular e privativo por ter sido
aplicado somente em uma empresa.

32 MARCONI, Marina de Andrade e LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa. Sio Paulo:
Atlas, 1990. p. 27.

3 TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo:
Atlas, 1994. p.134-135.



4. DESCRIGAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

O presente capitulo apresenta, primeiramente, a empresa Marisol,
objeto de estudo desta pesquisa, contemplando um breve histérico, mercado,
produtos, recursos humanos, prémios, entre outros.

Além disso, aponta as ferramentas utilizadas antes do EVA® e
demonstra a implantagdo, acompanhamento e resultados da empresa com a

implementacdo do sistema expondo as ferramentas, alteracoes e conseqiéncias
provocadas e utilizadas por ele.

4.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente estudo de caso foi realizado na empresa Marisol S.A., cujo
objetivo é explorar a industria e o comércio de artigos do vestuario, de cama,
mesa e banho, de tecidos e malhas de fibras naturais, mistas e artificiais, fios e
materiais téxteis.

Tem como missdo “encantar clientes e consumidores no segmento do
vestuario”, visando “vestir o corpo e a alma das pessoas”.

4.1.1. Histérico da Empresa

Fundada em 22 de maio de 1964, na cidade de Jaragua do Sul - Santa
Catarina, pelos socios Pedro Donini e Belmiro lonta, cada um com 50% do capital.
Sob a razo social de Belmiro Zonta & Cia Ltda., tinha como produtos, chapéus
de praia em fibras naturais e sintéticas, os quais levavam a marca Marisol, nome
inspirado nas palavras “mar” e “sol’ (a imensidéo do mar e o brilho do sol).

Em 1967 Sr. Belmiro lonta deixa a Sociedade e em 1968 tem sua razéo
social alterada para Marisol S.A. e esta modificacéo se da devido a diversificagdo

de atividades decorrente da incorporagdo da empresa Tricotagem e Malharia
Jaragua Ltda.
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A sede é transferida para o novo parque fabril, em 1975, situada a Rua
Bernardo Dornbusch, enderego atual da matriz. Houve grandes mudangas em
relacdo a expansé@o da empresa entre os anos de 1978 e 1986. Quatro novas
unidades surgem em Santa Catarina: a Unidade de Confecgdo de Corupa,
inaugurada em 1978, em 1979 inaugura a Unidade de Confecgdo de
Massaranduba e adquire o controle acionario da Marquard Industria de Malhas
Ltda; em 1984 inaugura a Unidade de Confeccdo Schroeder; e em 1986 a
Unidade de Confecgéo de Benedito Novo.

A década de 90 foi decisiva para a Marisol, em 1995 conclui o primeiro
Projeto Integrado de Modemizagao do Parque Fabril, investimento executado em
36 meses que quase alcancou 47 milhdes de dolares e, no mesmo ano, a
empresa adquire a Maju Industria Téxtil Ltda, com sede em Blumenau. A empresa
avanca pra a Argentina com a finalidade de ser um distﬁbuidor em todo o pais
com a controlada Marisol Argentina, na cidade de Buenos Aires. Em 1996
constitui a Marisol S. A. Seguridade Social; em 1997 inaugura a Mega Store
Marisol e tem um fato marcante com a saida do Sr. Pedro Donini que vende o
controle e fica apenas com agbes preferenciais, quem passa a ter o Controle
Acionario da empresa € a GFV - Participagdo e Administracdo de Bens Ltda com
67% enquanto os outros 33% encontram-se no mercado; e em 1998 constitui a
Marisol Nordeste S. A, com sede em Pacatuba, Regido Metropolitana de
Fortaleza, Ceara.

No ano de 2000 a empresa foca a marca Marisol decididamente ao
publico infantil. Com o intuito de expandir as marcas Lilica & Tigor, decide
constituir a Marisol Franchising Ltda. e abre as trés primeiras franquias de lojas
em Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

No mesmo ano resolve entrar no ramo de calgados, adquirindo as
empresas Frasul e Babysul Calgados Ltda, as quais foram fundidas em uma s6
empresa com a denominag¢do de Babysol Calgados Ltda., localizada em Terra de
Areia com filial em Novo Hamburgo, Rio Grande do Sul. Além disso, incorpora a
Maju Téxtil Ltda a Marisol S.A., que passa a operar como unidade de negdcios.

No ano de 2001 é constituida a empresa Marisol Calcados Ltda. e é
iniciada a implantacao do novo parque fabril em Novo Hamburgo, Rio Grande do
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Sul: totalizando com este, uma area total de seus parques fabris de 290.089m?,
com 82.790 m? de area construida.

De 1964 a 1985 a unica marca utilizada era Marisol. Em 1986 a marca
Criativa & desenvolvida com o objetivo de atender ao publico adulto feminino; em
1991 a marca Lilica Ripilica é criada para atender ao publico feminino infantil; em
1993 a marca Tigor T. Tigre, abrange o publico masculino infantil; € no ano de
2001 é langada a marca Mineral que vem atender ao publico adulto masculino e
feminino. No Quadro 8 apresenta-se as logomarcas utilizadas atuaimente peia
Marisol S.A.

Quadro 8 - Logomarcas da Marisol S.A.

MINERAL

A logomarca Marisol tem como slogan “Um amor de crianga”, destinada
a reforgar a marca ao publico infantil. A Criativa possui o slogan “Vocé veste, vocé
cria”, utiliza modelos coordenaveis, bonitos e confortaveis. Ja a marca Lililica
Ripilica quer passar a idéia que “E divertido vestir”, representada por uma coala
charmosa, sapeca e muito alegre como as meninas. A logomarca Tigor T. Tigre é
representada por um tigrinho radical e irreverente e possui o slogan “Tigor T.
Tigre — A roupa do ferinha” e, por fim a marca Mineral posicionada como
“Essential wear”, representa a idéia de roupas auténticas, informais e
descomplicadas.

Uma vez apresentado o histérico, o desenvolvimento, a finalidade e o
campo de atuacdo da Marisol, definir-se-a a estrutura organizacional e societaria
da mesma.
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4.1.2. Estrutura Organizacional e Societaria

Neste item apresenta-se a estrutura organizacional e societaria da
empresa em estudo. E uma apresentacao de forma geral, a fim de fornecer dados
suficientes para que o leitor obtenha nogdo do funcionamento administrativo da
Marisol. A estrutura organizacional da Marisol é representada na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura Organizacional da Marisol S.A.

Assembléia dos Acionistas

Conselho de Administragao
Presidéncia
Auditoria Assessoria
Externa Externa
Diretoria Diretoria Diretona
Financeira Comercial Industrial

A diretoria financeira compreende a Controladoria, Suprimentos e
Sistemas; a diretoria comercial compreende a area de Vendas, Marketing e
Desenvolvimento de Produtos; e a diretoria industrial, & responséavel por todo o
processo produtivo, iniciando pela malharia, beneficiamento de malhas, corte,
costura, bordado e estamparia, dobragéo e expedicéo.

ApGs apresentar a estrutura organizacional da empresa, sera exposta e
comentada a estrutura societaria da Marisol S.A. com o intuito de proporcionar um
melhor entendimento da sua composicéo.

A Figura 2 representa esta estrutura e seus percentuais de
participacao.
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Figura 2 - Estrutura Societaria da Marisol S.A.

MARISOL S.A. «—
Marisol Argentina S. A.

gl i —
Marisol Nordeste S. A. ¢

59%

Marisol Calgados Ltda.

99% d

Marisol Franchising Ltda.
99%

A GFV possui o controle da Marisol S.A. e os outros 33% das agdes
ordinarias e 100% das preferenciais estdo no mercado. A Marisol possui 99% da
Marisol Argentina e 1% é do Diretor Presidente (llario Bartel) brasileiro e
funcionario da empresa. A participagédo na Marisol Nordeste atualmente é de 59%,
sendo 1% da GFV e 40% de investimentos do FINOR (Fundo de Investimento do
Nordeste) quando do fechamento e encerramento deste projeto, a Marisol tera
99% e a GFV 1%. Em relagdo a Marisol Calgcados e a Marisol Franchising a
Marisol S.A. possui 99% das cotas em cada empresa e a GFV 1%.

Compreendida a estrutura societaria da Marisol e de suas controladas
€ necessario que seja apresentado o mercado de atuagcdo da empresa, sua
capacidade produtiva, exportagéo, pontos de vendas e canais de distribuigéo.
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4.1.3. Mercado

Sua capacidade instalada de produgdo é de 25 milhdes de pegas de
vestuario por ano, comercializadas no mercado brasileiro e mundial, gerando uma
receita operacional bruta consolidada em 2000 de R$ 268,3 milhdes. Tém como
publico-alvo  clientes-lojistas, franqueados, consumidores, fornecedores,
colaboradores e comunidade.

Possui mais de 15 mil clientes lojistas, com 16.000 pontos de vendas,
em todo o territério nacional. Além disso possui 7 Regionais de Vendas: Centro-
Oeste, Leste, Minas Gerais, Nordeste, Norte, Sdo0 Paulo e Sul, as quais trabalham
em conjunto com 200 empresas de representagdo comercial contratadas.

Exporta para mais de 15 paises, entre eles Bahamas, Costa Rica,
Trinidad & Tobago, Argentina, Bolivia, Chile, Paraguai, Peru, Uruguai, Venezuela,
Portugal, Jordania, Arabia Saudita, Unido dos Emirados Arabes, Libano e Estados
Unidos, o que representa 3,5% das vendas.

Com o novo canal de distribuigdo, a Marisol Franchising Ltda, a
empresa espera chegar até o final de 2002 com 60 franquias, que deveréo ter
este numero quadruplicado em 2005.

Determinado o mercado de atuag&o da Marisol, sera apresentado seus
recursos humanos, composi¢éo, representatividade e, principalmente, a visdo da

empresa em relag&o aos seus colaboradores e suas agdes em relagéo a estes.

4.1.4.Recursos Humanos

A empresa criou no ano de 2000, 575 novos postos de trabalho
encerrando 0 ano com 5.232 colaboradores no total, sendo que 3.579 encontram-
se na Marisol e suas unidades de confecgdo em Santa Catarina. Tem projegéo de
terminar o ano de 2001 com 5.680 no total.

A Marisol acredita que, mais do que as maquinas e 0Ss recursos
tecnologicos sdo as pessoas que fazem a diferenca, por isto faz questdo de

investir no ser humano. Para a Marisol, “é preciso ousar o sonho e perseverar no
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empenho para toma-lo real. Nao ha obstaculo intransponivel quando as pessoas
estdo envolvidas e comprometidas com o que fazem. Sdo as pessoas que fazem
acontecer e elas sempre podem superar os seus limites”."*

A Marisol propicia assisténcia médica, ambulatorial e odontoldgica aos
seus colaboradores, beneficios estes que sdo parcialmente estendidos aos seus
familiares. Em relag&o a aposentadoria, os colaboradores possuem um plano de
previdéncia privada mantido pela Marisol Seguridade Social.

A empresa possui convénio nos municipios onde atua, proporcionando
atendimento em creches para os filhos dos colaboradores, além de possuir
restaurantes industriais com alimentagdo balanceada. Também subsidia para
mais de 70% de seus colaboradores transporte, além de cursos de 2° e 3° graus e
pos-graduacdo, investindo constantemente em capacitacdo profissional e
treinamento. Porém, para a Marisol, “a mais significativa demonstragdo de
reconhecimento que a Marisol pode oferecer € o Programa de Participagéo dos
Colaboradores nos Resultados (lucro) da Empresa, mantido desde 1994”. '*

Os relacionamentos entre os colegas de trabalho, com a chefia e
principalmente com a empresa sdo reforcados pelos instrumentos de gestédo
participativa. Alguns dos instrumentos encontrados para fortalecer estas relagées
sdo os Comités Operacionais; os Nucleos de Analise de Valor; o TQC — Controle
de Qualidade Total, que envolve CCQ - Circulos de Controle de Qualidade,
Gerenciamento pelas Diretrizes, Gerenciamento da Rotina e o Programa SOL -
Seguranga, Organizagao e Limpeza.

O Quadro 9 demonstra o total dos investimentos com a manutengéo
dos programas voltados para os colaboradores da Marisol na sede, em Jaragua
do Sul, e nas unidades de confecgdo em Santa Catarina.

3 MARISOL S.A. Perfil: material de divulgagdo. Jaragua do Sul: Marisol S.A., 2001, p.7.

MARISOL S.A. Empresa: beneficios. Disponivel em:
<http>://www10.dialdata.com.Br/marisol/content.crm/Depto/D>. Acessado em: 30 de julho
de 2001.
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Quadro 9 - Investimentos da Marisol com a Manutencéo de Programas

Investimentos 1998 1999 2000
Participagdo nos Resultados 1.408.678,50| 2.921.82496| 1.165587,92
Educacéo 219.167,30| 210.064,64 248.266,02
Treinamento 306.140,08| 165.635,88 136.318,32
Creche 287.047 81| 222.919,21 258.837,82
Seguridade 755.08849| 605.125,10 600.035,74
Seguro de vida em grupo 28.730,16 22.218,65 21.986,35
Assisténcia a saude 1.091.074,04| 963.213,15| 1.031.809,31
Saude da mulher 12.047,08 10.546,95 5.664,75
Seguranca 70.770,91 86.619,98 117.843,08
Homenagens 77.52468| 164.42599 139.887,83
Alimentacéo 1.383.961,63| 1.261.031,23| 1.540.858,27
Transporte 55473940 501.747,09 688.928,43
Comunicacao interna 100.781,18 75.227 41 101.349,01
Presentes de casamento 10.168,03 15.354,85 21.391,59
Cesta de Natal 179.452,72| 175.742,43 184.267,97
SER Marisol 232.828,31| 1.479.434,72 217.072,17
TOTAL 6.718.120,32| 8.881.132,24| 6.480.104,58
N° de Colaboradores 3.059 3.250 3.579
Dispéndio por colaborador 2.196,18 2.732,66 1.810,59

Como pode ser constatado no quadro de investimentos, o valor per
capita por colaborador diminuiu de 1999 para 2000. Um dos fatores observados
foi a Participagdo nos Resultados, a qual esta diretamente ligada ao lucro do
periodo, que em 1999 foi de R$26.440.000,00 e em 2000 caiu para
R$15.934.000,00. Outro valor expressivo foi o investimento SER (Sociedade
Esportiva e Recreativa) Marisol, que passou de R$232.828,31 em 1998 para
R$1.479.434,72 em 1999 devido a construgédo de um Ginasio de Esporte.

A Marisol considera primordial a participacédo de seus colaboradores e
acredita que estes tenham uma grande influéncia nas suas conquistas. O préximo
tépico apresentara os prémios e certificados obtidos pela Marisol com a ajuda dos
mesmos.

4.1.5. Prémios e Certificacdes

O trabalho desenvolvido pela Marisol tem recebido varias premiacoes
de destaque no mercado nacional. Entre os prémios recebidos pode-se ressaltar
os apresentados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Prémios pertencentes a Marisol S.A.

Ano Prémios

1987 | “Merito Lojista®, Categoria Moda — Confecgdo Infantil

1997 “Melhores e Maiores”, revista Exame

“Mérito Lojista”, Categoria Moda — Confecgdo Infantif — Deusa
da Fortuna, série ouro

1998

1999 | Certificado ISO 9001

2000 Eleita uma das “Empresas do Século”, revista empreendedor

2000 Certificado “Empresa Amiga da Crianca”

2001 Certificado ISO 14001

Este ultimo certificado foi conseguido devido ao compromisso com o
ambiente que a Marisol mantém. Visa a preservagdo dos recursos naturais nio-
renovaveis como, por exemplo, a utilizagdo de combustivel vegetal, proveniente
de residuos da industria moveleira, nas caldeiras da Marisol; reflorestamento de
1.600.000 arvores adultas de eucalipto, que garantem a geracao de energia
térmica; controla a poluicdo ambiental com o tratamento de agua; e adotando
todos os procedimentos do Sistema de Gestdo Ambiental.

Para que estas conquistas continuem a acontecer a Marisol busca
ferramentas e estratégias que auxiliem na obtencdo destes resultados, uma

destas ferramentas é o Sistema de Gestido EVA®, o qual, tera sua atuagdo na
empresa apresentada a seguir.

4.2. FERRAMENTAS E PROCEDIMENTOS UTILIZADOS NO PROCESSO
DECISORIO ANTES DO EVA®

Para entender as alteragGes que ocorreram com a implementagdo do
EVA® é necessario que sejam identificadas quais as ferramentas utilizadas pela
Marisol antes da implementacdo do sistema e quais os motivos que levaram a
escolha das mesmas. ‘
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4.2.1. Ferramentas e procedimentos anteriores ao EVA®

A Marisol passou por uma reestruturagdo em 1993, que durou 8 meses,
a partir da qual passou a tomar como base para as suas decisdes a Teoria das

Restrigdes. Esta tem como medidas de desempenho, conforme Cia™® as
sequintes:

a. Lucro liquido do periodo: obtido da diferenca entre o ganho e os
custos e as despesas operacionais, significa uma medida
absoluta de lucratividade para avaliagdo do nivel de geragdo de
dinheiro pelo sistema;

b. Retorno sobre o investimento (ROI): resultante da divisdo entre
Lucro Liquido e o Investimento empregado; corresponde a
medida relativa de lucratividade do modelo; e

c. Fluxo de Caixa: medida absoluta de liquidez, por aproximacgo,
pode ser conseguida pela deducdo, do capital de giro, das
operagcbes da variagdo positiva liquida dos ativos circulantes
(exceto disponivel) e inclusdo da variagdo positiva liquida dos
passivos circulantes. Representa uma condicdo necessaria a
manutencao de niveis adequados as medidas de lucratividade.

Nesta reestruturagdo, a diretoria possuia a autonomia de tomar as
decisGes embasadas em informages fornecidas pelos Comités (criados com esta
reestruturacdo) - constituidos pelos diretores, gerentes, chefes de secio e
pessoas de carreira “Y" (analistas) — que possuia a tarefa de discutir as

necessidades de cada érea e repassa-las para as diretorias, analisando a

1% CIA, Joaniiia Neide de Sales.Contabilidade gerencial e teoria das restrigées: interligando a
contabilidade & producgdo. Revista Brasileira de Contabilidade. Brasilia, n°® 102, p. 28-41,
nov./dez. 1996.
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prioridade e a necessidade de cada solicitagdo, além de verificar a situacdo geral
da empresa.
Sabendo quais as ferramentas utilizadas pela Marisol antes da

implementacdo do EVA® é importante ressaltar o porqué destas ferramentas
terem sido escolhidas.

4.2.2. Motivos da escolha destas ferramentas e procedimentos

O principal motivo que levou a Marisol a adotar estas ferramentas foi a
reestruturacdo que sofreu em 1993 quando adotou a Teoria das Restricdes como
base para as tomadas de deciséo.

Segundo o Controller estas ferramentas eram utilizadas devido &
objetividade, simplicidade e utilidade proporcionadas.

Em relagéo a criagdo dos Comités, a descentralizagdo foi o motivo
mais importante para a sua criagdo pois, a partir da existéncia destes as
necessidades de cada area e as decisGes que deveriam ser tomadas néo
dependiam unica e exclusivamente da diretoria, mas sim do comité que é
composto por varios membros de niveis hierarquicos diferentes.

Diante do exposto pode-se afirmar que a finalidade, compreensibilidade
e descentralizagdo destas ferramentas juntamente com a reestruturacéo que a
empresa sofreu, foram os motivos que levaram a utilizagdo das mesmas.

Verificadas quais as ferramentas utilizadas pela Marisol antes da
implementacéo do EVA® e quais os motivos que levaram a empresa a utiliza-las

sera necessario apresentar as ferramentas utilizadas pelo sistema, comegando
pela sua implementacao.

4.3. A IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GESTAO EVA® NA MARISOL

Em 1998 surge na Marisol a idéia do EVA® que vem complementar o
ROI ao enfatizar a importancia do custo de capital, trazendo para a empresa uma
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nova viséo de retorno de investimento muito mais proxima da realidade e mais
completa do que o sistema anteriormente utilizado.

4.3.1. Etapas da Implantagio do Sistema de Gestio EVA®

e Primeira etapa

Primeiramente, em meados de 1998 e no ano de 1999 foram
desenvolvidos treinamentos para todos os envolvidos na tomada de decis&o, que
seriam os Comités propriamente ditos, compostos pelos diretores, gerentes,
chefes de segOes e carreiras “Y” (analistas), perfazendo um total de
aproximadamente 120 (cento e vinte) pessoas.

Os encontros ocorriam primeiramente de dois em dois meses, onde
eram expostos os conceitos do EVA®, seu funcionamento e fatores criticos de
sucesso. Também realizavam vdrias simulagdes, em que eram desenvolvidas
situagbes reais inerentes as areas de atuagcdo dos componentes do comité,
fazendo com que estes visualizassem de forma concreta o caiculo e a aplicagdo
do sistema de gestdo EVA® dentro da propria area de atuag&o.

Esse processo de aprendizado, com reunides bimestrais durou até o
inicio de 2000. A partir de entdo as reunides passaram a ser trimestrais, ja

avaliando o EVA® na realidade de cada departamento e principalmente, em
relacdo a toda a empresa.

e Segunda etapa

Para enfatizar e auxiliar no aprendizado continuo foi distribuido aos
participantes dos comités e a diretoria uma cartilha contendo aiguns conceitos
importantes sobre o EVA®. A seguir estdo expostas algumas idéias disseminadas
na empresa através dessa cartilha.
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a) EVA® - O que é?

A primeira parte da cartilha apresenta o significado do EVA® e algumas
das finalidades da Marisol em implanta-lo.

e EVA® é uma idéia, uma ferramenta de trabalho que objetiva elevar o
valor da Empresa;

e EVA® faz com que todos os integrantes do Corpo Gerencial ajam
como se fossem os donos da Empresa;

e EVA® é uma poderosa ferramenta de administragdo. E um método
de ver as coisas e observar o que esta acontecendo com os negécios;

e EVAP® parte da premissa de que “se vocé realmente entende o que
esta acontecendo, vocé sabera o que fazer”;

e EVA® estimula o pensamento, a quebra de paradigmas e instiga
todos os integrantes do Corpo Gerencial a reinventar a forma de fazer
as coisas;

o EVA®tem como premissa gerar retorno superior ao custo do capital
- préprio e de terceiros;

o EVA® deve orientar todas as decisées de investimento que afetardo
o futuro da empresa.

Como pode ser verificado a Marisol preocupou-se em definir de forma
clara e objetiva o que vem a ser o EVA® e a importancia de utiliza-lo na empresa.

b) EVA® - O que faz funcionar

Este topico da cartiiha tem como objetivo explicitar quais as
consequén_cias que o EVA® pode trazer para a Marisol.

e Uma métrica robusta, compreensivel e operacionavel, que se
aprofunda na cultura da Empresa;

e Um plano de remuneragdo variavel simples e objetivo, focado
primordialmente na geragao de resultados;
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e Um conjunto de ferramentas que integra o sistema de gestdo
financeira e analise estratégica;
e Um unico sentido, envolvendo investidores e colaboradores da
Empresa, na busca incessante dos mesmos objetivos;
e Um programa de educacgdo continuada, envolvendo todo o Corpo
Gerencial, que consolide sua compreensio e aplicagao;
e Um forte comprometimento de todos os colaboradores da Empresa
para com 0s objetivos globais estabelecidos.

Como pode ser observado, este topico enfatizou a integracdo e o
comprometimento provocado pelo EVA® a todos que participam do processo além

de enfocar as alteragbes e implementagdes que este sistema trara.

c) EVA® - Fatores criticos de sucesso

A terceira parte da cartilha esboga alguns dos fatores criticos que faz
com que este sistema tenha sucesso.

e Elevado comprometimento da aita administragdo;

e Processo de implementacéo eficaz,

e Grupos de trabalho interdisciplinares realmente comprometidos;
 Alinhamento das estratégias, planos de ag3o (taticos) e metas;

¢ Comedimento no uso de capitais — fazer sempre mais com cada vez
menos;

o Aferiches frequentes de resultados e comunicagdo continua;

e Insergdo dos conceitos na cultura da Empresa;

e Ter em mente que o retorno obtido deve ser sempre superior ao
custo do capital investido;

e Treinamento... Treinamento... Treinamento...

Observa-se que o conhecimento deste sistema por aqueles que irdo
utiliza-los € de primordial importancia para que o sucesso seja obtido, pois, a
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partir do conhecimento e de muito treinamento é que as pessoas se sentirdo

comprometidas e poderdo agir orientadas pelos principios e objetivos do sistema.

d) EVA® - Conceitos

Para que se possa entender como foi calculado o EVA® na Marisol e,
quais os fatores utilizados por este calculo é primordial que sejam expostos
alguns conceitos sobre capital de terceiros, capital investido, estrutura e custo de
capital. |

O Quadro 11 expbe o conceito de capital de terceiros utilizado na
Marisol.

Quadro 11 - Conceito de Capital de Terceiros

ONEROSO NAO ONEROSO

Passivo Financeiro Todas as obrigagdes que nao
tenham encargos financeiros explicitos.
- Instituicdes Financeiras ou Ex.: Fornecedores, salarios e

qualquer débito com encargos | encargos, impostos, dividendos, etc.
financeiros.

O capital de terceiros & subdivido pela Marisol em oneroso e n&do
oneroso, sendo que o oneroso & aquele que possui encargos financeiros e o nao
oneroso sao todas as obrigagdes que ndo possuem este tipo de encargo.

Para calcular o EVA® é necessario além do capital de terceiros saber o

quanto a empresa possui de capital investido. O Quadro 12 expde o conceito
deste tipo de capital.

Quadro 12 - Conceito de Capital investido

ATIVO TOTAL CAPITAL INVESTIDO
E a soma do Ativo Circulante, Ativo Operacional Liquidoe
do Realizavel a Longo Prazo e do E o Ativo Total, deduzido do
Permanente. Passivo Ndo Oneroso, ou seja, igual a
soma do Passivo Oneroso e do
Patrimbnio Liquido.
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O capital investido pode ser considerado como o ativo total deduzido
de todas as obrigagdes que ndo possuam encargos financeiros explicitos.

Para se calcular a estrutura de capital € necessario que se conheca os
conceitos de capital de terceiros, capital investido e da composi¢do da estrutura

de capital, também denominada como balancgo patrimonial ajustado, a qual esta
exposta no Quadro 13.

Quadro 13 - Conceito de Estrutura de Capital

PASSIVO

(Capital de Terceiros)
ATIVO OPERACIONAL LiQuUIDO

(Ativo deduzido do Passivo PATRIMONIO LiQUIDO
Nao Oneroso)

(Capital dos Acionistas, ou
seja, Capital Proprio)

Observa-se que a estrutura de capital € composta pelo ativo total
deduzido das obrigagdes que nao possuem encargos financeiros mais o capital
de terceiros somado ao capital proprio.

De posse destas informagbes € possivel executar o primeiro
procedimento para a obtengdo do custo de capital que é primordial para a
obtengao do calculo do EVA®,

Os procedimentos utilizados pela Marisol para a obtengdo do custo de
capital sdo:

- Montar a estrutura do capital, identificando percentuaimente quanto

capital € proprio e quanto capital & de terceiros;

- Apurar o custo médio do Capital de Terceiros (total da despesa

financeira, liquida de impostos, sobre o valor médio/ano do Passivo
Oneroso);

- Definir o custo do Capital Préprio (os acionistas optam por uma taxa

que reflita o retorno desejado);

- Calcular o custo médio ponderado do Capital Préprio e de Terceiros.
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Como pode ser verificado, a Marisol preocupou-se em propagar 0s
conceitos sobre o EVA® de uma maneira bem clara e objetiva, enfatizando a
preocupacdo com o entendimento e aplicacdo do mesmo dentro da empresa
como um todo, inserindo as pessoas no processo e fazendo com que elas se
sentissem parte integrante e fundamental para os resultados.

4.3.2. O calculo do EVA® na Marisol

O primeiro passo para poder ser feito o calculo do EVA® é determinar
qual o custo do Capital Préoprio e o Custo Médio Ponderado de Capital que
envolve a estrutura de capital da empresa.

Como conceito de custo de capital,. Gitman'” afirma que é “a taxa de
retorno que a empresa precisa obter sobre os seus projetos de investimentos,
para manter o valor de mercado de suas agdes e atrair os recursos necessarios
para a empresa’, ou seja, a empresa deve possuir uma taxa de retorno que a faca
ser competitiva e atraente no mercado.

Segue uma projecdo hipotética para o ano 2000 desenvolvida na

Marisol para auxiliar no treinamento das pessoas envolvidas no processo
decisorio.

a) Custo do Capital Préprio — 2000

A férmula a seguir expde a maneira pela qual a Marisol encontra o seu
custo de capital préprio.

[TJLP + 18% a.a., deduzido 0 IR e CY|

A TIJLP foi escolhida apds varios estudos por exemplo, com
indicadores de inflagdo e variagdo cambial e optou-se por esta Taxa de Juros a
Longo Prazo por identificar melhor com a idéia de investimentos. A esta taxa é

'¥ GITMAN, Lawrence J. Principios de administragio financeira. S&o Paulo: Harbra, 1997,
p.382. : '
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adicionado 18% resultando em uma taxa superior ao juro de mercado e com isto
caracteriza-se também a inten¢do dos acionistas de cobrar um prémio.
O Quadro 14 apresenta o calculo da taxa liquida do custo do capital

préprio.

Quadro 14 - Demonstrativo do custo de capital proprio

TJLP 11,00%
Juros : , 18.00%
Subtotal 29,00%
(-) Impostos (9.86%)"
Taxa Liquida 19,14%

% Impostos - IR de 25% + CS de 9%= 34%

A Marisol utiliza a Taxa de Juros ‘de Longo Prazo (TJLP), somado a
taxa de juros de 18% qu; representa o quanto os acionistas exigem de retorno
sobre o capital investido, descontados o imposto de renda e a contribuicéo social
que incidem sobre o somatério destas duas taxas (34% de 29% = 9,86%).

Uma vez apresentada a taxa liquida do custo de capital préprio sera
apresentado o calculo do custo médio ponderado do capital.

b) Custo Médio Ponderado do Capital 2000

Antes de se expor o calculo projetado hipoteticamente do Custo Médio
Ponderado do Capital para o ano de 2000, é fundamental que este seja definido.
Conforme Gitman'®, este custo “reflete o futuro custo médio esperado de fundos
da empresa a longo prazo; & encontrado ponderando-se o custo de cada tipo
especifico de capital por sua propor¢éo na estrutura de capital da empresa”, isto
significa dizer que este custo varia de acordo com cada estrutura especifica de
capital. ‘
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Na Figura 3 apresenta-se a composigdo do calculo do Custo Médio

Ponderado de Capital - CMPC, projetado hipoteticamente para 2000:

Figura 3 - Projegdo do CMPC da Marisol S.A. para 2000.

Custo do Estrutura do Custo Médio
Capital Capital do Capital
Préprio Patrimonio Proprio
19,14% Liquido 16,09%

(Proprio)
84,12%
De Terceiros Passivo De Terceiros
17.13% (De 2,73%
Terceiros)
15,88%
CMPC =
18,82%

Como pode ser verificado, o Custo Médio Ponderado de Capital
envolve os custos do capital proprio (19,14%) e do capital de terceiros (17,13%),
sendo que o ultimo € obtido através do total da despesa financeira, liquida de
impostos, sobre o valor médio/ano do Passivo Oneroso, multiplicado pela
respectiva estrutura de capital da empresa. Esta é composta por 84,12% de

¥ GITMAN, Lawrence J. Principios de administracdo financeira. S0 Paulo: Harbra, 1997,
p.395.
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capital proprio e 15,88% de capital de terceiros, perfazendo um total de 18,82%
de Custo Médio Ponderado de Capital.

Calculada a taxa do Custo Médio Ponderado de Capital, pode-se
‘proceder o célculo do EVA® projetado hipoteticamente para 2000. Ressalite-se
que todos os participantes do Comité tém acesso a estes calculos, bem como
possuem a incumbéncia de saber utilizar esta ferramenta para fazer a analise da
viabilidade dos investimentos solicitados, através de simula¢6es.

c) Calculo do EVA®

Este calculo proporciona ao responsavel, pelo resultado da geracdo de
riqueza ou ndo, 0 qué este investimento ou desinvestimento podera trazer, além
de ser uma ferramenta importante em comparativos de investimentos quando
estes forem mutuamente excludentes.

O calculo é feito utilizando-se o lucro liquido do exercicio (LL). A este
se adiciona as despesas financeiras, abatidas dos impostos (29%IR + 9%CS) e
com isso encontra-se o NOPAT (lucro operacional liquido apés a tributagéo), que
devera ser diminuido do custo do capital para proporcionar o EVA®.

NOPAT = LL + [despesas financeiras ~ (IR + CS)]

O custo do capital esta relacionado a estrutura do capital investido da
Marisol, pois, sobre ele devera incidir o Custo Médio Ponderado de Capital ja
calculado anteriormente.

Desse modo, o Custo do Capital Investido, o qual é calculado através
do percentual do custo médio ponderado de capital (C%) multiplicado pelo capital
total (CT) é diminuido do NOPAT gerando um EVA® que tera 25% de distribuicao,
conforme politica adotada pela Marisol para a Distribuicdo da Remuneragdo

Variavel, respeitando os limites anuais impostos pela empresa.

 EVA® = NOPAT - C%(TC)
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O Quadro 15 representa o demonstrativo do calculo do EVA® para o

ano 2000, projetado hipoteticamente pel\a Marisol.

Quadro 15 - Projecdo do Calculo do EVA®

LUCRO LiQUIDO
(+) Despesa Financeira

(-) Impostos sobre Despesa Financeira
(=) LUCRO OPERACIONAL

CAPITAL INVESTIDO

(+) ATIVO TOTAL

(-) PASSIVO EXIGIVEL

(+) PASSIVO FINANCEIRO
TOTAL DO CAPITAL INVESTIDO

ESTRUTURA DO CAPITAL

De terceiros 29.884 15,88%
Préprio 158.279 84.12%
Total 188.163 100,00%

CUSTO DO CAPITAL .
CUSTO MEDIO PONDERADO 18,82%

Custo do Capital Investido 35.413
EVA®

Lucro Operacional 66.018
(-) Custo do Capital Investido 35.413
EVA® - Projetado 30.605
Distribuicdo de 25% do EVA® 7.651

Honorarios/Salarios (limite anual, base jan/00) 1.427

60.900

7.755
2637
66.018

245.000
86.721
29.884

188.163"

- Média mensal

A projecao feita para o ano de 2000 explicita a objetividade do calculo

do EVA®. A partir do momento em que todas as pessoas responsaveis pela
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tomada de decis&o tém acesso as informacdes e ao cdlculo, através de
simuladores, conseguem identificar os resultados fornecidos pelos investimentos

e tomarem a decisdo que maior criagdo de riqueza trara para a empresa.

44 FERRAMENTAS E PROCEDIMENTO UTILIZADOS NO PROCESSO
DECISORIO APOS O EVA®

As ferramentas utilizadas antes do sistema EVA® ja foram
apresentadas e comentadas, porém, para que haja uma melhor compreensao das
mudangas ocorridas e suas necessidades € necessario que sejam explanadas as

ferramentas utilizadas pelo sistema de gestdao EVA® e quais motivos levaram a
utilizacdo das mesmas.

4.4.1. Ferramentas e procedimentos posteriores ao EVA®

Como ja foi enfatizado anteriormente, a Marisol julga que s&o as
pessoas o seu maior diferencial competitivo. Neste sentido e indo ao encontro dos
principios estabelecidos pelo sistema de Gestdo EVA®, a Marisol adota o sistema
de remuneragdo variavel através de bdnus, como uma ferramenta indispensavel
para o sucesso do sistema de Gestdo EVA®. O sistema de bénus foi aprovado
pela Marisol devido ao fato deste se apresentar como um grande fator
motivacional e de comprometimento.

A Marisol, antes da implantacdo do EVA®, mais precisamente desde
1994 oferece o Programa de Participagdo dos Colaboradores nos Resultados
(lucro) da Empresa — PPCR(L)E, o qual proporcionou em 1998 uma distribuicdo
de R$ 1.408.678,50, em 1999 de R$2.921.824,96 e em 2000 de R$1.165.587,92.

Na cartilha distribuida pela empresa, quando do processo de
implementacdo do sistema de Gestdo EVA® citada anteriormente, s&o

apresentados a distribuicdo da remuneracdo variavel, a forma de pagamento do
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beneficio, os limites de distribuicdo e a aplicagdo da distribuicdo da remuneragéo
variavel, alicercada no EVA® nas controladas.

a) Distribuicao da Remuneragao Variavel

Neste item sdo expostos os critérios utilizados pela Marisol para a
distribuicdo da remuneracao variavel.

e Distribuir até 25% do EVA® gerado;

« O valor base do EVA® ser3 calculado ap6s a dedugéo do PPCR(L)E;
e A periodicidade de distribuigdo da remuneragdo varidvel, originaria
do EVA®, ¢ anual:

e A proporcionalidade do direito obedece as mesmas regras
estabelecidas para a PPCR(L)E;

e O PPCR(L)E sera mantido na forma atual.

Como pode ser observado a distribuicido do EVA® acontece juntamente
com o Programa de Participagdo dos Colaboradores nos Resultados (lucro) da

empresa, o qual, se manteve independente da implementagdo do sistema.

b) Forma de Pagamento do Beneficio

E necessario que se estabelegam formas de pagamento da
remuneragéo variavel do EVA juntamente com a do PPCR(L)E.

e 30% do beneficio sera pago apds o encerramento do exercicio, com
PPCR(L)E;

e 40% sera creditado em contas individuais dos beneficidrios no
Fundo A da Marisol Seguridade Social, na data do pagamento do
PPCR(L)E; |

e 30% sera creditado em conta corrente individual, cujos valores seréo
corrigidos pelos mesmos ganhos das aplicagbes financeiras da
Empresa, liquidas do IRF e do CPMF, para pagamento aos
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beneficiarios no exercicio subseqtente, com o PPCR(L)E e parcela do
EVA®.

Observa-se que mesmo a empresa ndo dando lucro no préximo ano,

“os funcionarios poderao receber 30% dos resultados do ano anterior.

c) Limites da Distribuicdo dos Beneficios

O Quadro 16 estipula os limites de recebimento da remuneracao
variavel por categorias funcionais.

Quadro 16 - Distribui¢do dos Beneficios

Beneficiarios Salarios Nominais/Ano"”
Diretores até 6 salérios
Gerentes © até 4 salarios
Carreira Y (analistas com até 4 salarios

status de Gerente)

Chefes de Secao até 3 salarios

Carreira Y (analistas com até 3 salarios
status de Chefe de Se¢do)

Facilitadores/Supervisores até 3 salarios

7:"A soma dos beneficios do EVA® + PPCR(L)E devera respeitar o limite do beneficio
estabelecido para cada grupo.
@: N&o inclui os Gerentes de Vendas externas, comissionados.

A distribuic&o é feita de maneira gradual, quanto maior o cargo, maior a
remuneracgdo variando entre 6 e 3 salarios de cada categoria.

d) Aplicagao nas Controladas

A seguir estdo expostas as regras para aplicacdo do EVA® nas
controladas.

e Manter as mesmas regras adotadas na Controladora;
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o O EVA® sera apurado com base no Lucro Liquido resultante das
atividades operacionais da propria Controlada;
o Os beneficiarios serdo o Diretor Executivo, os Gerentes®®, os Chefes

de Secéo, os Supervisores/Facilitadores e os integrantes da Carreira Y.

Esta preocupacdo com as pessoas, em relagdo ao processo, a qual
ocorre devido ao fato da Marisol julgar como principal complicador para a
implantagdo e manutengo do sistema de gestdo EVA® o aprendizado, que deve
ser continuo para que todos tenham em mente que o objetivo principal da
empresa € a criagdo de valof e que estas pessoas s&0 responsaveis por esta
criacao.

O sistema de bdnus vem motivar e integrar estas pessoas, a partir do
momentd em que todos trabalham em prol do mesmo objetivo, que é criar valor
para a empresa, gerando um comprometimento entre as pessoas e o sistema e,
consequentemente, com a empresa.

A Marisol considera que as pessoas tém um papel primordial no
sistema de gestdo EVA®, ja que s3o elas que analisam a criagdo ou néo de valor
e sdo elas que buscam subterfugios para resultados melhores e investimentos
mais rentaveis.

Outra ferramenta de primordial importancia que passou a ser utilizada
pela Marisol foi o célculo do EVA®, abordado no item 4.3.2, que proporciona de
forma clara e objetiva a criagdo ou ndo de riqueza favorecendo a tomada de
decis&o.

Diante do exposto pode-se afirmar que as ferramentas inseridas pelo
sistema na Marisol foram o sistema de bénus e o calculo do EVA®. Resta saber o
por qué destas ferramentas terem sido implantadas.

4.4.2. Motivos que levaram a escolha destas ferramentas e procedimentos
O principal motivo foi a importancia, antes ndo salientada, do custo de

capital, pois, o EVA® trouxe esta inovagao para a Marisol fornecendo uma nova
visdo de retorno e investimento, muito mais proxima da realidade e mais completa
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do que o sistema anteriormente utilizado. A objetividade, praticidade e eficiéncia
proporcionadas por este calculo séo os motivos que levam a utilizé-los.

Em relaggdo ao sistema de bonus, o fator motivacional e de
comprometimento s&o os principais motivos para a sua utilizacdo, pois, auxiliam
de forma direta na compensac¢ido dos esforgcos empregados para a criagdo de
valor. | '

Com isto, pode-se afirmar que a eficiéncia do calculo e os fatores
motivacionais desencadeados pelo sistema de bonus foram os principais motivos
para a sua utilizacdo, além do que, ndo seria possivel a implementacdo deste
sistema sem estas ferramentas com os mesmos resultados.

E necessario que sejam apontadas as conseqiiéncias favoraveis e
desfavoraveis que estas alteragdes trouxeram para a Marisol.

45 CONSEQUENCIAS FAVORAVEIS E DESFAVORAVEIS DESTAS
ALTERACOES NO PROCESSO DECISORIO DA MARISOL

Como ja salientado anteriormente, a Marisol antes da implementacao
do Sistema de Gestdo EVA® tinha como fator determinante para a tomada de
decisdo o Retorno sobre o Investimento — ROI.

As necessidades da empresa eram expostas a diretoria pelos Comités
e de posse destas informagée‘s, mais o calculo do'ROI, a diretoria tomava as
decisbes movidas pelas prioridades e necessidades do pedido do investimento,
cabe ressaltar que a empresa nunca utilizou o Valor Presente Liquido para a
analise de investimento.

A partir do momento que o EVA® passa a existir dentro da Marisol este
processo se altera. O calculo do EVA® comega a fazer parte deste processo
decisério como fator determinante.

O EVA® traz de novidade para a Marisol a idéia de custo de capital,
ainda nao existente, e com ela a criacdo de riqueza.

O foco da tomada de decisdo se expande e, além do RO! como
medidor de desempenho, comeca a ser calculado o EVA®. A diretoria continua
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sendo a responsavel pela tomada de decisdo e o comité responsavel por fornecer
as informagdes.

O que muda com o surgimento do EVA® é que, a partir do momento
qgue a necessidade de um investimento surge, deve-se verificar se 0 mesmo cria
ou ndo valor para empresa, o que pode ser constatado através de uma simulacdo
e a partir dai a verificacdo da viabilidade deste.

O célculo do EVA® mensura com objetividade, praticidade e eficiéncia a
criagdo de valor do investimento estudado, auxiliando de uma forma mais realista
na escolha do investimento que trard maior retorno para empresa em relagdo a
criagdo de valor.

O principal facilitador do sistema de gestao EVA® é a disponibilidade do
calculo para todos que estdo envolvidos no processo decisorio — diretores,
gerentes, chefes de segdo e pessoas de carreira “Y” (analistas) — que a partir do
calculo podem ter uma idéia concreta de retorno e viabilidade dos investimentos,
buscando com isto otimizar os resultados e escolher qual a alternativa que maior
criagdo de riqueza vai proporcionar a empresa.

Estes resultados, obtidos através do calculo do EVA®, sdo o grande
diferencial em relagdo aos sistemas anteriormente utilizados, pois fornecem uma
nova visdo de retorno e, consequentemente, uma nova visdo no processo de
tomada de deciséo.

Esta nova ferramenta auxilia a empresa a evitar alguns investimentos
nao-rentaveis e a continuagdo de alguns investimentos nao promissores, bem
como auxiliar na escolha do mais rentavel, quando houver mais de uma
possibilidade de investimento.

Esta ferramenta foi apontada pelo Controller da empresa como uma
das principais conseqiiéncias favoraveis para os tomadores de decisdo, pois
auxilia diretamente neste processo. Nenhuma desvantagem foi apontada pelo
Controller com a implantago do Sistema de Gestdo EVA®, o que ele explica estar
atrelado ao pouco tempo de uso desta ferramenta pela Marisol.

O unico dificultador seria o treinamento constante destas pessoas
responsaveis pela tomada de decisdo, as quais foram preparadas durante quase

dois anos para entenderem, aplicarem e, principalmente, utilizarem estes
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célculos. O que a Marisol insiste em propagar € que o acompanhamento de todo
o processo deve ser feito constantemente e com muito treinamento.

Diante da blbhograf a analisada e do estudo feito cabe salientar que a
necess:dade da transparéncia da empresa seria um grande dificultador, pois, se a
empresa nNao possui esta caracteristica fica praticamente inviavel a
implementac&o do sistema EVA® em varios niveis hierarquicos.

Diante do exposto pode-se afirmar que a facilidade, utilidade e eficacia
proporcionada pelo calculo € uma das caracteristicas mais favoraveis do sistema
e que o treinamento continuo é o maior complicador, haja visto que a Marisol ndo
possui problemas em relag&o a transparéncia de suas demonstragdes.

A seguir serd exposto um comparativo destas consequéncias praticas
com o que a teoria estudada apresentou.

46. CONSEQUENCIA ENTRE OS RESULTADOS OBTIDOS COM ESTAS

ALTERACOES NA MARISOL E OS PRECONIZADOS NA TEORIA SOBRE
"OEVA

O resultado obtido através dos calculos e das simulagdes faz com que
0s equivocos de investimento e desinvestimento sejam minimizados trazendo,
com isto, um maior retorno para a empresa, o que vai de encontro ao principal
objetivo do sistema EVA®, que é criar riqueza para a empresa e seus acionistas.

Tomar estas decisSes orientadas pelo calculo faz com que as pessoas
criem uma visdo de proprietarios, visando uma maior criagdo de riqueza que
convertera em bonus, se este for o caso, tendo como conseqiéncia um maior
comprometimento dos tomadores de decis&o para com a empresa, previstos pela
teoria. "

Conseqlentemente ao aplicar o célculo e obter o valor da criagdo ou
nao de riqueza do investimento os tomadores de decisdo estdo fazendo uma
analise dos ativos e de capital da empresa dando uma nova visdo aos mesmos
conforme uma das vantagens apontadas pela teoria.

Em relagdo as dificuldades apresentadas pela teoria, a Marisol
planejou a implementacdo do EVA® treinando seus funciondrios durante

aproximadamente dois anos, fazendo com gque estes compreendessem o sistema
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e sua importancia e s depois de muito treinamento e de muita divulgacéo é que o
colocou em prética e fez o que de mais importante a teoria enfatiza n&o parou o
treinamento dos envolvidos e acompanha trimestralmente os resuitados.

Diante do exposto pode-se afirmar que devido a Marisol respeitar as
restricdes e complicagbes expostas pela teoria teve menos dificuldades de
implantagdo e acompanhamento do sistema de gestdo EVA®, auxiliando na
obtencg&o dos resultados previstos.



5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta na primeira secdo as conclusdes pertinentes
ao presente estudo de acordo com as perguntas de pesquisa. Em uma segunda
secdo s&o apresentadas as recomendagdes para a realizagéo de estudos futuros.

5.1. CONCLUSOES

O Sistema de Gestdo EVA® ndo possui padrées definidos no que tange
a sua aplicagdo e utilizagdo. Por outro lado, cabe ressaltar que o presente estudo
foi feito em uma unica empresa e que os procedimentos aqui expostos ndo devem
servir como regra geral para as outras empresas que utilizam ou desejam utilizar
este sistema. Assim também n&o poderdo ser considerados os impactos e
resultados como padrées previamente definidos, pois, trata-se de um estudo de
~ caso.

Considerando esta peculiaridade do estudo apresentado, ressalta-se o
objetivo geral da pesquisa que consistiu em verificar os impactos ocorridos no
processo decisorio com a implementacéo do Sistema de Gestdo Economic Value
Added na Marisol S.A. para que este objetivo geral fosse alcancado foram
tracados varios objetivos especificos que sdo: identificar as ferramentas e
procedimentos utilizados no processo decisério da Marisol antes da
implementacdo do Sistema de Gestao EVA®: verificar quais foram os motivos que
levaram a escolha de tais ferramentas e procedimentos antes da implementagéo
do Sistema de Gestdo EVA®; descrever as etapas da implementagéo do Sistema
de Gestao EVA® na Marisol; identificar as ferramentas e procedimentos utilizados
no processo decisorio da Marisol apds a implementacdo do Sistema de Gestdo
EVA®: verificar quais foram os motivos que levaram & escolha de tais ferramentas
e procedimentos ap6s a implementagdo do Sistema de Gestdo EVA®: verificar
guais as consequéncias favoraveis e desfavoraveis dessas alteragdes, no
processo decisério da empresa; e verificar se os resultados obtidos com essas
alteragdes estédo de acordo com os objetivos do Sistema de Gestdo EVA®.
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A presente pesquisa exigiu que fosse utilizado o método exploratério
com carater qualitativo, classificado como um estudo de caso com perspectiva
longitudinal, antes e depois do EVA®.

A seguir serdo apresentadas as perguntas de pesquisa juntamente
como as conclusdes cabiveis, as quais, serviram de suporte para que 0 objetivo
principal do estudo fosse alcanc¢ado.

A primeira pergunta indagava sobre Quais as ferramentas e
procedimentos utilizados no processo decisério na Marisol, antes da
implementagdo do Sistema de Gestdo EVA® ?, verificou-se que a Marisol S.A.
passou por uma reestruturagdo que trouxe consigo uma nova forma de tomar
decisdes, a qual tinha como tema central a “Teoria das Restricdes”. A partir desta
reestruturagcdo a empresa adotou como ferramentas principais, para a tomada de
decisdo, o lucro liquido do periodo, o fluxo de caixa e o retomo sobre o
investimento, este ultimo como fator determinante.

Juntamente com estas novas ferramentas surgiram novos
procedimentos para a tomada de decisdo. Criaram Comités constituidos pelas
diretorias, geréncias, chefes de segbes e pessoas de carreira “y" (analistas).
Estas pessoas se reuniam para apresentar e discutir as necessidades de cada
setor e da empresa como um todo. Apds cada reunido, a diretoria de posse
destas informagles, decidia quais os investimentos que deviam ser feitos de
acordo com 0s parametros estabelecidos nas ferramentas utilizadas.

A segunda pergunta tinha como objetivo descobrir Quais foram os
motivos que levaram & escolha de tais ferramentas e procedimentos antes da
implementagdo do Sistema de Gestdo EVA®?, estas ferramentas e procedimentos
foram adotados devido ao fato de possuirem como caracteristicas principais a
objetividade, simplicidade e utilidade fornecida pelas mesmas.

Entre estas ferramentas, o ROl era o mais utilizado e mais relevante,
pois apresentava de forma simples e objetiva o retomo sobre o investimento,
facilitando assim o processo de tomada de deciséo. Esta simplicidade favoreceu
muito o entendimento e a maneira pela qUal as decisdes eram tomadas.

No que se refere a terceira pergunta, Quais s§o as etapas que
mostraram a implementacdo do Sistema de Gestdo EVA® na Marisol?, pode-se
resumir em duas etapas a implementacgdo do Sistema de gestdo EVA® na Marisol.
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Na primeira o enfoque principal foi o treinamento das pessoas envolvidas no
processo decisério, proporcionando encontros bimestrais para o desenvolvimento
de simulagbes, discussdo dos pontos criticos e aprendizado continuo. Na
segunda etapa foram distribuidos materiais para servirem como apoio ao
aprendizado contendo conceitos e explicagdes que contribuiram para a aplicagao
do sistema que ocorreu apés um ano de treinamento.

A quarta pergunta tinha como escopo descobrir Quais as ferramentas e
procedimentos utilizados no processo decisério na Marisol, apés a implementacdo
do Sistema de Gestdo EVA®?, mesmo com a implementagio do Sistema de
Gestdo EVA®, o ROI continuou sendo utilizado. No entanto, ele veio a ser
complementado por uma nova ferramenta, o calculo do EVA®, que tem como
principal objetivo a criagio de riqueza para os acionistas. Esta nova ferramenta foi
a grande novidade no processo decisorio, pois este calculo considera o custo do
capital, antes ndo considerado e modifica a maneira pela qual as pessoas tomam
as decisdes.

Em decorréncia da adogdo do Sistema de Gestiao EVA® outra
ferramenta passou a ser utilizada, o sistema de remuneragao variavel - o bonus -
que remunera os funcionarios do comité de acordo com as regras criadas para a
distribuicdo dos beneficios. |

Esta nova ferramenta foi a grande alteracdo que aconteceu com a
implementacéo do Sistema de Gestao EVA® pois, os procedimentos e as pessoas
envolvidas no processo decisério ndo sofreram alteragées. O comité continua
apresentando e discutindo as necessidades e a diretoria toma a decisdo e a unica
alteragdo € que todos tém acesso ao calculo do EVA® e podem fazer as
simulagbes para verificar se os investimentos necessarios trardo ou ndo criagao
de valor para a empresa.

No entanto a quinta pergunta tencionava descobrir Quais foram os
motivos que levaram a escolha de tais ferramentas e procedimentos apds a
implementagdo do Sistema de Gestdo EVA®?, o calculo do EVA® foi adotado
visando inteirar todos ao processo decisério e fazé-los sentir-se parte integrante
do mesmo, sendo responsaveis pelos resultados. As simulagdes auxiliam na
objetividade e na visualizacdo dos resuitados pois, mesmo antes de expor ao
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comité as necessidades, os investimentos que ndo agregam valor ja sdo
eliminados. \

A outra ferramenta utilizada, o sistema de bonus variavel também é
parte integrante do Sistema de Gestdo EVA® e vem beneficiar a todos os
responsaveis pela criacdo de valor, servindo como fator motivacional e
comprometedor.

A sexta pergunta procurava evidenciar Quais as consequéncias
favoréveis e desfavoraveis destas alteragées no processo decisério da empresa?,
os efeitos motivacionais tém ligagéo direta com o Sistema de Gestio EVA® pois é
a partir do bdnus que as pessoas passam a ser remuneradas de acordo com a
criagdo de valor que proporcionam & empresa.

Outro efeito proporcionado pelo Sistema de Gestéo EVA® é a maneira
pela qual as pessoas passaram a tomar decisbes, embasadas por um novo
indicador: o célculo do EVA®. |

Estes efeitos, tanto os motivacionais quanto os de objetividade e
praticidade, sdo enquadrados como alteragbes favoraveis para a empresa, pois
foram considerados benéficos ao processo decisorio na Marisol. Em relagéo aos
efeitos desfavoraveis nenhum foi apontado pelo Controller da empresa. No
entanto, cabe ressaltar que existem algumas dificuldades de comunicagdo e
aprendizado na fase de implementacdo e manutencéo do sistema.

A dltima pergunta objetivava a descoberta de quais Os resultados
obtidos com estas alteragbes estdo de acordo com os objetivos do Sistema de
Gestéo EVA®?, ressalta-se que a implementagéo do Sistema de Gestio EVA® é
relativamente recente na Marisol S.A., sendo utilizado em torno de dois anos.
Desse modo, os resultados decorrentes desse sistema ndo podem ser
considerados como definitivos.

Todas estas alteracdes e procedimentos adotados pela Marisol S.A.
estdo de acordo com o que € proposto na literatura sobre o Sistema de Gestédo
EVA®. Nada divergiu das modificagbes previstas e propostas por este sistema.

Por fim, cabe ressaltar que as empresas que desejam utilizar o Sistema
de Gestao EVA® devem estar aptas a demonstrarem, de forma transparente, seus
registros contabeis, metas e estratégias, pois uma das principais necessidades
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desse Sistema de Gestao € esta, ser transparente para que 0s seus gestores,
através de intenso treinamento e conhecimento, consigam otimizar seus recursos.

5.2. RECOMENDAGCOES

As questdes apresentadas sdo sugestdes para estudos futuros, que
poderao contribuir de forma significativa para a produgio de conhecimentos sobre
o tema investigado.

Uma dessas questdes diz respeito & implantagdo do Sistema de
Gestao EVA®. A empresa analisada utiliza o EVA® somente em nivel de geréncia,
n&o atingindo o chao de fabrica, o que podera trazer ailgumas novas questdes,
tais como aprendizado, comprometimento, interesse e, consequentemente,
resultados. Assim, recomenda-se um estudo neste sentido, em alguma empresa
que utiliza 0 EVA® em todos os niveis hierarquicos. _ _

Outro fator que vale observar é que o estudo foi realizado em uma
empresa especifica, que utiliza uma metodologia para a tomada de deciséo.
Talvez um outro estudo, ou uma pesquisa de multicasos, trara novas
metodologias e podera ser feito um comparativo entre estas, para verificar quais
os pontos comuns e divergentes na utilizagio do Sistema de Gestao EVA®.

Por fim, um estudo que pode ser desenvolvido diz respeito a andlise
econdmica, avaliando os resultados antes e depois da implantagdo do Sistema de
Gestao EVA®, para verificar com isto a viabilidade e utilidade do mesmo.
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ANEXOS



1

4)

5)

6)

9)

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Como se configurava o processo decisério da empresa antes da
implementag&o do sistema de gestao EVA®?

Especifique as ferramentas que eram utilizadas no processo de tomada de
decis&o antes da implementag&o do sistema de gestao EVA®.

As ferramentas utilizadas no sistema anterior ao de gestdo EVA® foram

criadas especificamente ou eram adaptagdes de outros sistemas?

Quais eram os procedimentos utilizados para a tomada de deciséo antes da
implementag&o do sistema de gestao EVA®?

Os procedimentos adotados no processo decisério, antes da implementacéo

do sistema de gestio EVA®, eram adaptados de outros sistemas ou foram
criados especificamente para o mesmo?

Apresente os motivos que levaram a escolha do sistema anterior ao de gestéo
EVA®,

Quais as pessoas que eram responsaveis pelo processo decisério neste
sistema?

Relacione os motivos que levaram a escolha das ferramentas utilizadas no
processo decisério antes da implementacao do sistema de gestdo EVA®.

Quais os motivos que levaram a escolha dos procedimentos para a tomada de
decisdo antes da implementac&o do sistema de gestdo EVA®?

10) Estas ferramentas e procedimentos haviam sido utilizados em outros sistemas

implantados pela empresa ou foram criados para este ultimo? Explique.
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11) Quais as ferramentas utilizadas no processo de tomada de decisdo pelo
sistema de gestdo EVA®?

12) As ferramentas adotadas no processo decisério pelo sistema de gestdo EVA®
sdo originarias deste sistema ou ja haviam sido utilizadas antes pela empresa,
em outro momento?

13) Descreva o conjunto de procedimentos utilizados para a tomada de deciséo
no sistema de gestdo EVA®,

14) Os procedimentos adotados no processo decisério pelo sistema de gestdo
EVA® s&o originarios deste sistema ou ja@ haviam sido utilizados pela empresa,
em outro momento?

15) Quais os motivos que levaram a empresa a adotar o sistema de gestdo
 EVA®?

16) Quais as pessoas responsaveis pelo processo decisorio no sistema de gestdo
EVA®?

17) Apresente os motivos que levaram a escolha das ferramentas utilizadas no
sistema de gestao EVA®.

18) Quais os motivos que levaram a escolha dos tais procedimentos utilizados no
sistema de gestdo EVA®?

19) Estes procedimentos e ferramentas poderiam ser utilizados em outro sistema
ou fazem parte exclusivamente do sistema de gestéo EVA®? Explique.

20) Quais as principais diferengas em relagédo as ferramentas e procedimentos
anteriormente utilizados?
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21) O sistema de gestdo EVA® trouxe muitas alteragées no processo decisério?
Explicite-as.

22) As alteragOes que ocorreram no processo decisoério, depois da implementacéo
do sistema de gestdo EVA®, tém alguma relacdo com o sistema anteriormente

utilizado?

23) Estas alteragOes estdo interligadas com a implementacdo do sistema de
gestao EVA® ou podem estar relacionadas a outros motivos? Quais?

24) Voce julga necessarias todas estas alteragbes ou acredita que os mesmos

resultados poderiam ser alcangados de outra maneira? Explique.

25) Houve alteragbes que nado estivessem previstas e de acordo com os objetivos
do sistema de gestdo EVA®? Quais?

26) Descreva as implicagbes dessas alteragbes para os responsaveis pela
tomada de decisao.

27) Relacione as dificuldades decorrentes dessas alteragées para os tomadores
de decisao.

28) Apresente as vantagens dessas alteracdes para os tomadores de decisées.

29) Quais os facilitadores ocasionados pelo sistema de gestdo EVA® em relacéo
a tomada de decisdo?

30) Quais os complicadores ocasionados pelo sistema de gestdo EVA® em
relacdo a tomada de decisdo?

31) Estas vantagens poderiam ter ocorrido com a adogdo de outro sistema de
gest&o ou estdo diretamente ligadas ao sistema de gestdo EVA®? Explique.
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32) Estas desvantagens poderiam ter ocorrido com a adog¢do de outro sistema de
gestdo ou estdo diretamente ligadas ao sistema de gestdo EVA®? Explique.

33) Quais as principais vantagens do sistema de bonus dentro da empresa?
34) Quais as principais desvantagens do sistema de bénus dentro da empresa?

35) Voceé julga impulsionador o sistema de banus no sistema de gestdo EVA®?
Julga ele primordial? Explique.

36) Quais os fatores que poderiam justificar o sucesso do sistema de gestéo
EVA® em relacdo aos sistemas anteriormente utilizados?

37) Os resultados obtidos com a implementacdo do sistema de gestdo EVA®
estdo condizentes com os objetivos deste sistema? Por que?

38) Quais os equivocos ocorridos durante a implementacéo do sistema de gestao
EVA® que poderiam ser evitados por outras empresas que irdo utiliza-los?

39) O que vocé recomendaria para as empresas que desejam utilizar o sistema
de gestdo EVA®?

40) Qual o papel das pessoas, em relacdo ao processo decisério, no sistema de
gestdo EVA®?

41) Como ocorre a participacio das pessoas no processo decisorio, no sistema
de gestdo EVA®, em relagdo & hierarquia, departamentalizacdo, poder,
flexibilidade e contribuigdo?



