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RESUMO

MOSER, Patricia Cristine. Indicadores Contabeis exigidos pelo Modelo de
Exceléncia em Gestado pela Fundagdo Nacional da Qualidade. 2009. 72 f.
Monografia (Graduacdo em Ciéncias Contabeis) — Departamento de Ciéncias
Contabeis, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2009.

O momento atual traz a tona um novo sistema de conhecimento, relacionamento e
competitividade entre as organizagdes. Para manter o alinhamento, com as
evolucdes tecnologicas e globais do mercado, é necessaria a busca de referenciais
estruturados e de alto desempenho, e é neste contexto, que a aplicacdo do Modelo
de Exceléncia em Gestdo da FNQ ganha destaque. Sdo onze fundamentos que
formam a base estrutural da gestdo voltada para a exceléncia empresarial,
replicados em oito critérios que dao sustentabilidade ao modelo. Nos aspectos de
avaliacao apresentados pelo MEG para a gestao econémico-financeira, um aspecto
em especial esta diretamente relacionado com a contabilidade e a analise das
demonstrac¢des contabeis, demonstrando a importancia da informacao contébil como
apoio ao desenvolvimento de praticas de gestdo que conduzem a organizacao a
exceléncia em gestdo. O presente trabalho tem como objetivo apresentar e explicar
os indicadores contabeis exigidos pelo Modelo de Exceléncia em Gestao, criado e
editado anualmente pela Fundacédo Nacional da Qualidade e baseado nas melhores
praticas de gestdo reconhecidas e praticadas por instituicdes de classe mundial. A
pesquisa utiliza como fundamento o critério 7.3 — Processos Econémico-financeiros
do modelo, que €é o critério que faz a exigéncia de acompanhamento e controle de
diversos grupos de indicadores, como atividade, liquidez, estrutura e rentabilidade. A
fundamentacédo tedrica parte do conceito da qualidade até a construcdo de
organizacfes de classe mundial, sendo a revisdo bibliografica a principal fonte para
se explicar todos os ciclos da qualidade. Na sequéncia apresenta a Fundacéo
Nacional da Qualidade, seu Prémio e o Modelo de Exceléncia em Gestdo com
énfase no critério 7.3 que € o com maior cunho contabil. A pesquisa prossegue com
a apresentacdo e explicacdo dos indicadores contabeis exigidos pelo modelo, sua
forma de célculo e os principais autores sobre o assunto. Segue-se entdo a
conclusao e as recomendacg0des para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Indicadores Contabeis. Modelo Exceléncia em Gestao. Qualidade.
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado, é necessario que as empresas apresentem solugdes
de mercado para os seus clientes, de modo a proporcionar vantagens competitivas
em relacdo aos seus concorrentes. No intuito de apresentar solucdes e serem
competitivas, as organizacdes estdo cada vez mais voltadas a qualidade total em
Seus processos.

Diante disso, buscam praticar os fundamentos e critérios da exceléncia em
gestédo, da Fundacédo Nacional da Qualidade, que constituem um modelo sistémico
de gestéo, adotado hoje por inUmeras organizacfes consideras de Classe Mundial.
Esses critérios séo solidificados sobre uma base de fundamentos essenciais a
obtencéo da exceléncia na organizagao.

Com esta visdo, a qualidade total estabelece quais as empresas que se
destacam e sdo competitivas. O atendimento aos critérios da Fundac&do Nacional da
Qualidade faz da organizagédo um exemplo em qualidade, ela se torna um agente de
desenvolvimento de seus colaboradores e da sociedade com que se relaciona em
bases sustentaveis, contemplando os aspectos econdémicos, sociais, tecnolégicos e
ambientais.

O foco deste trabalho é o critério “7.3 Processos Econdémico-Financeiros” do
PNQ, que exige da organizacéo, indicadores financeiros e contabeis crescentes. Os
fundamentos do Modelo de Exceléncia em Gestédo sdo incorporados as praticas da

organizacdo, de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e estratégias.

Assim, pretende-se com esta pesquisa: apresentar e explicar os indicadores
contabeis exigidos pelo Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ, demonstrando a

importancia desses para as organizacfes de Classe Mundial

1.1 TEMA E PROBLEMA

As organizacbes de classe mundial, como participantes de um mercado
cada vez mais globalizado e competitivo, vém definindo estratégias voltadas a

consolidacéo da gestéo pela qualidade total.
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Na busca pela qualidade total, as organizacbes encontraram 0S
fundamentos e critérios do PNQ, como sendo uma forma de oferecer aos clientes
uma organizacéo diferenciada no quesito qualidade.

A implantacdo da Qualidade Total nas organizagbes tem como principais
problemas, a mudanca cultural dos seus colaboradores, que precisam aprender uma
nova visao de mercado e de cultura organizacional e, principalmente, a dificuldade
de atender corretamente os critérios exigidos pelo Modelo de Gestao pela
Qualidade.

O foco desse trabalho € verificar quais sdo os indicadores contabeis exigidos
pelo modelo de exceléncia em gestdo em seu critério “7.3 Processos Econdmico-
Financeiros”, explicando o que o critério exige e demonstrando a necessidade da
aplicacao destes indicadores para as organizacoes de classe mundial.

Traduzindo a intencdo da organizacdo como sendo a de agregar valor e
qualidade, direcionando o seu desempenho para os objetivos estabelecidos, vé-se a
necessidade crucial de aplicar os indicadores contdbeis ndo s6 baseando-se em
valores ou controles, mas sim focados na visdo e estratégia das organizacbes de

classe mundial.

A partir dessa tematica pode-se elaborar o seguinte problema que esta
pesquisa propde responder: “Quais sdo e qual a importancia dos indicadores
contdbeis exigidos pelo modelo de exceléncia em gestdo da FNQ, tendo como

énfase o critério “7.3 - Econdmico-Financeiro”?”

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos do estudo foram delineados de acordo com a necessidade de
verificar os indicadores contabeis exigidos pelo Modelo de Exceléncia em Gestéo da

Fundacao Nacional da Qualidade e sua aplicacao.
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1.2.1 OBJETIVO GERAL

Apresentar e explicar os indicadores contabeis exigidos pelo Modelo de
Exceléncia em Gestdo pela Fundacao Nacional da Qualidade, demonstrando esses

indicadores conforme critério “7.3 — Processos Econdémico-Financeiro” do MEG.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A partir do objetivo geral, ttm-se como objetivos especificos:

e Apresentar o Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ, seus
fundamentos e critérios;

e Demonstrar o historico e os conceitos de Qualidade, demonstrando
suas principais vertentes e autores;

e Apresentar a gestao da qualidade do ponto de vista da Contabilidade
Gerencial;

e Explanar sobre os indicadores contdbeis exigidos pelo Modelo de
Exceléncia em Gestao;

1.3 JUSTIFICATIVA

A FNQ, representada por seu Modelo de Exceléncia em Gestao, € de suma
importancia para as organizacfes que buscam a qualidade total em seus processos
e produtos, os requisitos do Modelo tém o desafio de contribuir para o
aperfeicoamento da interpretacdo do ambiente empresarial, por este motivo ele € tao
procurado nos dias atuais.

Desse modo, torna-se importante a discussdo sobre o tema em questdo, a
medida que ele pode contribuir para o aprimoramento dos conhecimentos ja
existentes sobre 0 assunto nas organizagoes.

Pretende-se entdo com essa pesquisa, chamar a atencdo para a Fundacao

Nacional da Qualidade, seus fundamentos e critérios mundialmente reconhecidos,
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bem como, oferecer as organizacées motivacées para acompanhar seus indicadores
contabeis e financeiros.

Sendo que os indicadores que uma organizagdo define € 0 que ela espera
obter como seu resultado, pois essas medidas afetam de maneira significativa o
comportamento dos clientes internos. Os modelos tradicionais de indicadores ja ndo
sdo mais apropriados para direcionar ou avaliar as competéncias das organizacoes
da era da geracéo de valor e qualidade.

Espera-se ainda, que, enfocando-se a problematica mencionada, possa o
resultado desta pesquisa, ser elucidativa para as organiza¢des que venham a adotar
a gestdo da qualidade total e que tenham interesse em cumprir o critério econémico-
financeiro de forma correta.

Ja no contexto académico, o intuito é divulgar um assunto ndo repassado
pelas disciplinas obrigatérias, no que tange aos fundamentos e critérios da

exceléncia em gestéo pela qualidade.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia desta pesquisa esta subdivida em trés itens: Procedimentos
para a Coleta de Dados, Enquadramento Metodoldgico e Populagdo e Amostra.

1.4.1 Procedimentos para a Coleta de Dados

Séao utilizados livros, monografias, dissertacdes, pesquisas pela internet,
além do conhecimento da académica sobre o Modelo de Exceléncia em Gestédo e
dos indicadores contabeis, para que se tornasse possivel se fazer a fundamentacao
tedrica e a coleta de dados.

As fontes utilizadas séo as mais diversificadas e a analise documental é feita
de forma a se verificar e apresentar qual o grau de necessidade do conhecimento

contéabil para o atendimento do critério.
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1.4.2 Enquadramento Metodoldgico

Esta pesquisa trata-se de uma metodologia exploratdria, cujo objetivo visa
propiciar mais familiaridade com o tema e o problema a fim de torna-lo explicito ou
para se fazer possivel a construcdo de hipéteses. Este tipo de metodologia envolve
o levantamento bibliografico, bem como entrevistas e a analise de exemplos.

Conforme Gil (2002, p. 45),

[...] visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a
tornd-lo explicito ou a construir hipoteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a
compreensdo. Assume, em geral, as formas de Pesquisas Bibliogréaficas e
Estudos de Caso.

A forma de abordagem ao problema desta pesquisa € a qualitativa, que

segundo Menezes e Silva (2001, p. 30) € o tipo de abordagem que:

[...] considera que ha uma relagcao dinamica entre o mundo real e o sujeito,
isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em nudmeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicdo de significados séo basicas no processo de
pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o
instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus
dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais
de abordagem.

J& para os procedimentos técnicos, foi adotada a metodologia bibliogréfica,
que segundo Gil (2002) é: quando se elabora a pesquisa a partir de material ja
publicado, principalmente livros, artigos e atualmente de material disponibilizado na

Internet.

1.4.3 Trajetéria Metodoldgica

A presente pesquisa apresenta 0s principais conceitos de qualidade e
qualidade em gestdo, bem como, apresenta o modelo de exceléncia em gestdo. A
estrutura do Modelo de Exceléncia em Gestao da FNQ esta dividida em 8 critérios. A
amostra principal deste trabalho € o critério 7.3 — Processos Econémico-Financeiros
e todos os indicadores contabeis pertinentes ao critério.
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Na nota de rodapé 1 do critério 7.3, sdo exigidos diversos indicadores
contdbeis que objetivam a sustentabilidade econémica do negécio e a partir desta
exigéncia; faz-se a correlagdo entre o conceito e finalidade de cada indicador e a

sua importancia para as organizacdes que adotam o modelo.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa é limitada a analise dos indicadores contabeis exigidos pelo
critério “7.3 — Processos Econdmico-Financeiros” pela dimensdo do Modelo de
Exceléncia e por ser o critério que possui maior diretriz contabil.

Ela é limitada também ao estudo de uma sociedade empresarial limitada e

dos indicadores possiveis de aplicacdo para este tipo empresarial.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para atender aos objetivos propostos, esta pesquisa € estruturada da

seguinte forma:

Capitulo 1 - Introducdo: Apresenta o contexto, o tema, problematica,
justificativa e objetivos propostos. Este capitulo tem o Unico propésito de informar
como o trabalho esté organizado.

Capitulo 2 — Fundamentacao Teorica sobre a Qualidade, a Qualidade Total,
a Gestdo da Qualidade, o Modelo de Exceléncia em Gestdo, o0 critério 7.3 e
Indicadores Contébeis: Destina-se a revisdo bibliografica com o propdsito de
apresentar as informacdes relativas a literatura pesquisada com vistas a formacao
de uma base tedrica para identificar os principais elementos conceituais que
conduziram o desenvolvimento da proposta deste trabalho. Aborda o histérico da
FNQ, seus fundamentos, seus critérios e o Modelo de Gestdo em Exceléncia.
Apresenta o critério 7.3, suas particularidades e exigéncias e 0s principais

indicadores contabeis, tendo como foco os exigidos pelo critério 7.3.
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Capitulo 3 — Apresentacédo dos indicadores contabeis e sua aplicacdo nas
organizacdes que adotaram o Modelo de Exceléncia em Gestdo: Apresenta o
conceito e efetua andlise dos indicadores contabeis exigidos pelo Modelo de
Exceléncia em Gestdo da Fundacdo Nacional da Qualidade.

Capitulo 4 — Conclusbes: Registram-se as conclusbes do trabalho e as

recomendacdes para futuras pesquisas relacionadas ao tema em questao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a fundamentacgéo teorica, foram divididos os assuntos em trés itens,
abordando os principais autores sobre o0 assunto.

O primeiro item descreve o histérico da Qualidade, da Qualidade Total, da
Gestao da Qualidade, o Modelo de Exceléncia em Gestéo, a Fundacdo Nacional da
Qualidade, explicando seus fundamentos e critérios.

O segundo item demonstra os conceitos relativos ao critério “7 — Processos”,
com énfase ao item “7.3 — Processos Econémico-Financeiros”, buscando apresentar
as particularidades deste critério, que € o foco do trabalho.

E o terceiro item explica e demonstra os principais indicadores contabeis
requeridos pelo item “7.3 — Processos EconGmico-Financeiros” e outras ferramentas

contabeis solicitadas pelo Modelo de Exceléncia em Gestéo.

2.1 HISTORICO DA QUALIDADE

O conceito de qualidade vem do latim qualitas e teve sua primeira aparicdo
com o filésofo Aristoteles, em 384-322AC em sua obra "Estudo das Formas
Geométricas".

Para o estudioso Garvin (2002) sdo destacados quatro ciclos na evolucao
histérica da qualidade, sédo eles: a inspecéo; o controle estatistico da qualidade; a
garantia da qualidade e o gerenciamento estratégico da qualidade.

Estes ciclos evolutivos serédo explicados adiante, conforme Garvin (2005).

A preocupacdo com a qualidade dos bens e servicos ndo é recente. Os
consumidores, sempre se preocuparam com 0s bens e servicos que adquiriam em
uma relagdo de troca. Esta preocupacdo caracterizou o ciclo da inspecéo, que
estava voltado inteiramente para a observacdo do produto acabado, o que acabava
nao produzindo qualidade, mas sim, encontrando defeitos em produtos prontos.

Na década de 20 comecaram as producdes em massa e também a baixa
qualidade dessas produgOes. Para se verificar os produtos acabados, foi criado o
papel do inspetor. Este inspetor era responsavel por conferir se o produto tinha ou

nao qualidade, sendo uma funcdo avulsa, sem um departamento responsavel por tal
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finalidade. Foi nessa época também que surgiu a preocupacdo com a qualidade,
através de Shewhart (1938), um estatistico norte americano que fazia
guestionamentos acerca da qualidade e variabilidade dos bens e servi¢cos. Shewhart
desenvolveu o CEP - Controle Estatistico de Processo que mensurava as
variabilidades das producdes. Criou também o ciclo PDCA e o método essencial da
gestdo da qualidade que ficou conhecido como Ciclo Deming da Qualidade, que
trazia os conceitos de melhoria continua em sua esséncia.

O segundo ciclo da qualidade ndo demorou a encontrar o seu lugar. Ainda
na década de 20, Shewhart percebeu com seus estudos, que quem garantia a
qualidade ndo eram o0s inspetores, mas sim o processo produtivo como um todo.
Aplicando o método estatistico criado por ele, o CEP, combinado com métodos de
amostragem de Dodge e Roming (1939), surgiu o controle de qualidade ou o ciclo do
controle estatistico.

Em termos organizacionais, foi criado o setor de controle de qualidade. E na
década de 30, nos Estados Unidos, foram criados, melhorados e implantados
sistemas da qualidade, e um pouco mais tarde, na década de 40, estes sistemas
foram implantados em outros paises do mundo.

Logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, o Japédo se apresentava ao mundo
literalmente destruido e precisando de um processo rapido de reconstrucdo. Diante
dessa situacdo, Deming (1990) foi convidado pela JUSE - Japanese Union of
Scientists and Engineers para ensinar empresarios e industriais sobre como aplicar
controle estatistico nos processos e principalmente, ensinar sobre a gestdo da
qualidade. O Japéo inicia com isso, a sua revolugao gerencial e que chega a se
confundir com uma revolucao cultural. Essa mudanca de postura gerencial rendeu
ao Japao o sucesso de que desfruta até os dias de hoje, como uma poténcia
mundial e com organizacdes consideradas de classe mundial.

O periodo pds-guerra trouxe também novas dimensdes ao planejamento das
organizagfes. Em virtude das necessidades do mercado serem incompativeis com
as necessidades dos clientes, as organizacdes passaram a adotar um planejamento
estratégico, haja vista caracterizar-se como uma preocupacdo com o ambiente
externo as mesmas.

A partir dai, surgiu a preocupacao com a gestao pela qualidade, trazendo

uma nova filosofia gerencial e cultural, tendo como base a aplicacdo de conceitos,
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métodos e técnicas adequados as novas realidades das organizacfes. Este ciclo
marcou a transicdo de uma analise simples do produto pronto para a concepcao de
um sistema de qualidade propriamente dito.

A qualidade deixava de ser apenas um item do produto ou uma
responsabilidade do setor de qualidade e passava a ser um problema
organizacional, abrangendo assim, todos os integrantes da organizacao.

A crise da década de 70 trouxe a tona a importancia da disseminacdo de
informagbes. A mudanca no estilo gerencial era determinante, com isso 0
planejamento estratégico se consolida como processo obrigatério da organizacéo.

Assim chegamos ao ciclo da gestdo da qualidade, que teve como base a
norma inglesa BS - British Standard — 5750 e dela surgiu a série de normas ISO. A
ISO - International Organization fo Standardization foi fundada em 1947 em
Genebra, Suica, mas s6 no ano de 1979 foi criado o comité responsavel

exclusivamente por qualidade.

De uma forma resumida, Garvin (2005) diz que os dois primeiros ciclos
tratam de métodos e ferramentas para certificar a qualidade do produto e da
producéo, seja por inspe¢do ou pelo controle estatistico. O terceiro ciclo apresenta
uma inovacdo ao buscar a garantia da qualidade de uma forma total, através da
qualidade em todos os processos da organizagao, que vem desde a concepgao ou
desenvolvimento e vai até a entrega ao cliente de bons produtos e servi¢os. O ultimo
ciclo fala sobre utilizar a qualidade como um fator estratégico e competitivo,
relacionando a qualidade a lucratividade da organizacdo, tendo por foco torna-la

uma organizacao de classe mundial.

2.2 QUALIDADE — CONCEITO E IMPORTANCIA

Os conceitos relativos a qualidade sempre foram amplos, o termo qualidade
€ um tanto comum e popular, gerando com isso uma diversidade de significados. A
qualidade é um termo técnico, que acaba por envolver tanto elementos basicos de
um processo produtivo quanto as estratégias gerais da organizacdo. Com relacao
aos aspectos de qualidade, podemos desenvolver o raciocinio que fundamenta a

importancia da qualidade, importancia esta que justifica o empenho em praticar a
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qualidade em todos o0s processos produtivos da empresa. Qualidade é um
compromisso de todos, que deve estar enraizada desde o chdo de fabrica até a alta
direcéo. A qualidade tem grande importancia, pois tem que ser o objetivo primordial
de qualquer organizagao.

Dentre as diversas vertentes de conceito de qualidade, citamos 0s principais
autores que interagem entre si, analisando seus conceitos e sua visdo de qualidade.

Conforme Garvin (2002) se a qualidade deve ser gerenciada, precisa ser
primeiro entendida, diz que uma visdo mais detalhada da qualidade pode conduzir
as organizacbfes a um gerenciamento direcionado para a competitividade, e a
competitividade é base dos negdcios de qualquer organizacdo de classe mundial.
Afirma também que a qualidade é a principal arma para se garantir os lucros e

reduzir os prejuizos.

Nas palavras de Garvin (2002, p. 42):

[...] se os gerentes esperam ter sucesso, tem que mudar agressivamente
para melhorar seu entendimento das praticas e desempenho da qualidade,
com mais detalhes sobre a opinido dos clientes, os niveis da qualidade dos
concorrentes e especialmente, o conhecimento de seu proprio desempenho
da qualidade.

Garvin (2002, p. 58) define a qualidade dentro de cinco abordagens
principais, séo elas:

1 — Transcendente: é a qualidade que nao pode ser definida, s6 é percebida
pela experiéncia, ela vai além de definicdes racionais ou cientificas;

2 — Baseada no produto: € a qualidade relacionada diretamente as
caracteristicas do produto, embora seja objetiva, também ¢é limitada pois nem
sempre produto e qualidade se correlacionam;

3 — Baseada no usuario: é a qualidade relativa a opinidao do cliente, parte da
premissa de que a qualidade esta diante dos olhos de quem observa;

4 — Baseada na producdo: a qualidade é a conformidade com as
especificacoes, elas estdo ligadas com a engenharia e a producao;

5 — Baseada no valor: € a qualidade adquirida com maior desempenho e o

menor preco e custo.
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Quadro 1: Evolugéo do Conceito de Qualidade — Quatro eras de Garvin
Fonte: Adaptado de Garvin (2002)

Para Garvin (2002) as dimensfes da qualidade tornam-se mais do que

simples sutilezas tedricas, passam a constituir a base do uso da qualidade com arma

de concorréncia. A partir desta época ja se vislumbrava a exigéncia de se ter uma

gestdo voltada para a qualidade, baseada na combinacdo de varias dimensfes da

qualidade.

Para Paladini (2000) a qualidade pode ser conceituada baseada em dois

elementos: o espacial e o temporal. O elemento espacial diz respeito aos muitos

aspectos simultaneos que a qualidade envolve e o elemento temporal diz respeito ao

processo evolutivo, as suas alteragdes ao longo do tempo.
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Paladini (2000) diz ainda que se deve primeiro ser acertado o conceito (parte
espacial) e sé depois, decidir como direcionar o processo da qualidade total (parte
temporal).

Temos também os conceitos de Ishikawa (1986) que diz a qualidade é a
percepcdo e a satisfacdo das necessidades do mercado. Ishikawa foi o criador de
diversas ferramentas administrativas de controle da gestdo e da qualidade, seus
conceitos sao seguidos até os dias atuais.

Crosby (1984) cita qualidade como sendo a conformidade com 0s requisitos.
Sua principal filosofia é a do defeito zero, seu lema € sempre fazer bem da primeira
vez.

Segundo Araujo (2001), temos que a qualidade, poderia ser definida como a
busca pela perfeicdo a fim de se conservar os clientes mais exigentes, mostrando-
Ihes as facilidades de consumo e a variedade de produtos que as empresas podem
oferecer.

Qualidade é uma filosofia em que a regra primordial € o “defeito zero” para
as organizacdes que desejarem a perenidade e a obtencédo de lucros.

Barros (1996) apresenta consideracdes a respeito das empresas que
gueiram implementar uma gestao voltada para a qualidade. Barros afirma ainda que
a qualidade ocupa o centro da atencéo gerencial ao promover solugdes estratégicas
para as organizacdes, uma vez que a oferta se tornou maior que a demanda e 0s
clientes estdo mais bem informados e deveras exigente.

Segundo Barros (1996), € preciso diferenciar o conceito de qualidade, pois
existem dois pontos de vista por meio dos quais a qualidade pode ser visualizada: a
qualidade do ponto de vista de quem produz (qualidade objetiva) e a qualidade do
ponto de vista de quem consome (qualidade subjetiva). A qualidade obijetiva, diz
respeito a normas e procedimento de fabricacdo, seria dizer que qualidade é estar
em conformidade com especificagbes determinadas. A qualidade subjetiva
determina o que o cliente espera do produto, seria adequar-se as expectativas dos
mesmos.

Las Casas (1994), diz que o assunto qualidade, definitivamente, “estd em
alta”.
Ocupando diversas paginas de revistas de gestédo e livros, 0 assunto exerce

fascinio para as organizacfes e pessoas que desejam a tdo esperada fidelidade do
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seu cliente. Entretanto, afirmam que em poucos casos o assunto € colocado de
forma correta.

Dessa forma é construida uma conceituacdo de qualidade ampla, baseada
em definicbes dos maiores autores sobre o assunto. Baseado nestas,
desenvolveremos esta pesquisa, demonstrando que o atendimento aos requisitos do

Modelo de Exceléncia em Gestéo atribui qualidade as organizacdes.

2.3 A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Apesar da dificuldade em se conceituar qualidade, é fundamental que esta
seja incessantemente buscada pelas organizagcbes para que elas obtenham
vantagens competitivas e diferenciais estratégicos.

A caracteristica operacional mais marcante do mundo da producéo € a de
gue tudo admite um percentual de erro. Parte-se da premissa de que se somos
seres humanos, portanto, somos passiveis de erro. Contudo, apés a Segunda
Guerra Mundial, os japoneses reavaliaram tal premissa e confirmaram que esse
percentual de erro poderia ser reduzido a niveis extremamente baixos. Foi através
da gestdo pela qualidade total, desenvolvida pelos norte americanos, que eles
descobriram os meios de como aperfeicoar as suas técnicas em busca do “defeito
Zero”, 0 que ja garantia a eles enormes vantagens.

A gestdo pela qualidade total entra na histéria gerencial como uma
metodologia voltada para a busca da exceléncia, apoiada na certeza de que
somente as organizagcbes capazes de oferecer um diferencial permanecem no
mercado. Esse diferencial, para os que defendem a técnica, assenta-se sobre a
nocdo fundamental de que € imperativo encantar os consumidores, oferecendo-lhes
algo inesperado e, principalmente, sem defeitos.

Podemos nos perguntar a partir dai, em que consiste a gestdo da qualidade
total ou a busca pela exceléncia e como resposta temos o conceito dada pela Norma

Brasileira ISO 8402/1994, sendo que esta definicdo é aceita mundialmente:

A Gestdo da Qualidade Total é, essencialmente, um modo de gerir uma
organizacdo centrada na qualidade, baseada na participacdo de todos os
seus membros, visando o0 sucesso em longo prazo, através da satisfacédo do
cliente e dos beneficios para todos os membros da organizacdo e da
sociedade.
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A gestdo da qualidade total é a opcdo encontrada pelas organizacfes para
uma reorientacdo gerencial, e tem como pontos primordiais: o0 foco no cliente; o
trabalho em equipe; as decisdes estruturadas em dados e fatos e a busca constante
da melhoria continua através da redugdo nos erros e da solucdo de problemas.

Valoriza ainda o capital intelectual da organizacdo e reconhece que a busca
pela perfeicdo deve ser permanente. Implica também em mudancas de postura
gerencial e precisa ser entendida por toda a organizagcdo como uma nova forma de
pensar, antes de agir e produzir. A gestdo da qualidade total nada mais é que uma
nova filosofia gerencial que exige mudancas de comportamento e atitude; de todos
0os envolvidos com a organizacdo. Essas mudancas tém como foco o
comprometimento pelo desempenho, o autocontrole e o aprimoramento dos
processos. Para que isso ocorra, a mudancga cultural deve ser focada em primeiro
plano.

Segundo Longo (1994), as relacdes internas tornam-se assim mais
participativas e a estrutura fica descentralizada, mudando o sistema de controle da
organizacdo. Por se tratar de uma mudanca profunda, a implantacéo da filosofia da
qualidade total enfrenta barreiras, principalmente no tocante ao conformismo,
privilégios e o status quo dos membros da organizacéo.

Portanto, Xavier (1994) afirma que a gestdo pela qualidade total deve ser
vista como uma nova maneira de ver as relacdes entre as pessoas, na qual o
beneficio comum € superior ao de uma das partes e ndo como um novo programa de
modernizacao da producao.

E, para conferir & gestao pela qualidade total as caracteristicas de totalidade,
esta possui seis dimensfes basicas, que sdo: qualidade intrinseca, atendimento,
custo, seguranca, moral e ética.

A qualidade intrinseca € a capacidade do bem ou servico cumprir o objetivo
a que se destina. O atendimento é subdividido em trés dimensdes: quantidade,
prazo e local, indispensaveis ao atendimento ao cliente. A dimensdo custo possui
duas vertentes: custo para a organizacao e para o seu cliente final. A seguranca e a
moral relacionam-se com o0s clientes internos da organizacdo, pois estes sao
determinantes para uma producdo e um atendimento de qualidade. E a ética é
representada pelas relagbes comerciais permeadas em leis, valores e regras de

conduta.
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As organizacdes que nédo investem em qualidade, desde 0s seus processos
mais simples aos projetos mais ousados e estratégicos estardo perdendo espaco
para as organizacdes que focam o0s conceitos da qualidade total. Estas
organizagfes sobressaem evitando desperdicios, fidelizando clientes e obtendo alta
rentabilidade através da otimizacdo de seus processos que se tornam mais
eficientes e eficazes.

Os investimentos em qualidade s&o tdo importantes quanto os investimentos

em outras areas e processos da organizacao.

Para Porter (1992, p. 113):

[...] a busca constante de melhoria do processo e do produto ndo basta para
assegurar competitividade e sobrevivéncia as empresas, faz-se necessario
criar uma posicdo Unica e exclusiva, como forma de competir,
proporcionando uma posi¢cdo de destaque para as empresas e as mesmas
passam a se diferenciar das demais.

Porter (1992) afirma ainda que a maioria das organizacées ndo possuem um
plano estratégico estruturado, elas tomam decisdes, assumem papeéis, crescem,
chegam a melhores resultados, mas ndo o fazem de forma estruturada e estratégica.
Acredita-se com essa afirmacédo, que as organizagdes que nao possuem um plano
estratégico definido e estruturado, estejam fadadas ao fracasso ou, no minimo, que
seus processos, produtos e servicos sdo de baixa qualidade, evitando-se assim que
esta organizagao cresca rapidamente e atinja uma lucratividade consideravel.

Para que a organizacdo adote uma gestdo estratégica de qualidade, ha a
necessidade de uma mudanca de postura relativa ao gerenciamento e a
competitividade.

Como Garvin (1992) afirma, o corpo gerencial da organizagdo comecgou a se
interessar pela qualidade quando a associou a lucratividade, direcionando a partir
dai seu planejamento estratégico para o ponto de vista dos clientes.

A gestdo pela qualidade tem foco no impacto que as organizacfes
promovem em funcdo do alto nivel de competitividade dos mercados e das
necessidades dos clientes. A qualidade abrange a todos na organizacao, sendo que
a alta administracdo é a responséavel direta pela gestdo da qualidade.
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2.4 A FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE E SEUS PREMIOS

A FPNQ - Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade, organizacao
nao-governamental, sem fins lucrativos, criada em outubro de 1991, debate e irradia
0 conhecimento sobre exceléncia em gestdo. Cumpre também com o objetivo de
disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) por meio de ciclos anuais do
PNQ - Prémio Nacional da Qualidade e seus desdobramentos, sendo este o maior
reconhecimento da qualidade da gestéo do Brasil.

A FNQ é representada por 39 organizacOes brasileiras, privadas e publicas,
cujo objetivo é a disseminacdo dos fundamentos da exceléncia em gestdo para
todas as organizagdes, contribuindo assim para o aperfeicoamento da gestao, o
aumento da competitividade e a melhoria continua da qualidade de todos.

Apos 13 ciclos de premiacdo, a FPNQ havia cumprido o seu papel de
estabelecer os padrées da qualidade da gestdo fundamentos nos prémios e
seguindo as melhores préticas internacionais. Em 2005, a FPNQ se estruturou para
se tornar um dos principais centros de estudo e debate de conhecimento sobre
exceléncia em gestdo mundial, passando a partir dai a se chamar FNQ — Fundacéo
Nacional da Qualidade.

Nesse contexto, a FNQ (2008, p. 6) estabeleceu uma nova missao:
“disseminar os fundamentos da exceléncia em gestdo com empresas de qualquer
porte ou tamanho, além de gerenciar e difundir praticas e casos oriundos do PNQ,
para o aumento de competitividade das organizacdes e do Brasil” e seu foco deixou
de ser o PNQ, propriamente dito. Diante desta mudancga, a FNQ passa a difundir
amplamente o conceito de exceléncia em gestdo para todas as organizagbes
interessadas, tornando-se um ambiente de troca de experiéncias quando o assunto
€ exceléncia em gestéo.

A FNQ teve trés estdgios em sua evolucédo, descritos por ela mesma:

De 1992 a 1996 — desenvolveu a sua estrutura e conquistou credibilidade
junto as organizacbes, sempre embasada em solidos conceitos e critérios de
avaliacdo da gestao;

De 1997 a 2003 — consolidou o Prémio Nacional da Qualidade como sendo

o marco referencial para a exceléncia em gestdo no Pais;
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A partir de 2004 - objetivou conscientizar as organizacbes e seus
integrantes quanto a importancia da gestdo eficaz e disseminou 0s conceitos e
fundamentos do MEG.

A FNQ planejou também, quatro vertentes estratégicos a fim de se colocar a
frente de outras instituicbes de estudo da qualidade: Premiacédo, Inovacéo,

Educacéo e Mobilizacao.

E, de acordo com a propria FNQ, os critérios de exceléncia possibilitam aos
gestores ver a organizacdo como um conjunto de ideais integrados a sociedade,
onde o desempenho de um dos elementos existentes pode afetar a todas as partes
interessadas. Baseando-se no modelo da FNQ é possivel criar um alicerce para o
gerenciamento através dos fundamentos que refletem as melhores préaticas de
gestédo conhecidas no mundo.

Com base nesses fundamentos sdo consolidados os critérios que sustentam
o modelo universal de exceléncia em gestao e norteiam a organizacao por meio da
mensuracao de seus processos e praticas.

A FNQ é também a idealizadora e coordenadora do PNQ — Prémio Nacional
da Qualidade, este, € um instrumento valioso de avaliacdo do sistema de gestdo das
organizacfes e estdo espalhados por todo o mundo. O PNQ é composto por um
modelo gerencial, com o objetivo de melhorar as praticas da qualidade em gestéo,
visando alcancar exceléncia nos resultados e transformar as empresas em

organizacdes de classe mundial.

O PNQ foi criado em 1991 e segundo a FNQ (2008) este prémio possui 0
objetivo de promover a qualidade e a melhoria da competitividade organizacional,
possibilitando as empresas uma compreensao das especificacdes necessarias para
alcancar exceléncia e trocar informagdes acerca de modelos gerenciais de sucesso.

As organizagfes vencedoras recebem um troféu como simbolo de serem
referenciais em exceléncia de gestdo e resultados. A FNQ afirma que as
organizacdes que sado premiadas sdo capazes de atender de maneira balanceada a
todos os fundamentos da exceléncia, avaliados pelos critérios de exceléncia,
obtendo constantes e crescentes resultados no desempenho na qualidade de sua

gestao.
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Surgiram entdo os prémios da qualidade como importante componente de
produtividade e qualidade para o desempenho das organizacdes, fornecendo para
estas modelos de como alcancar a exceléncia através dos fundamentos da

qualidade total.

Principais Préemios da Qualidade da Gestao

Prémio Europeu
da Qualidade

Prémio
Malcoljn Baldrige Prémio

Deming

Prémio Nacional
+ de 60 prémios em 100 paises da Qualidade - PNQ

Figura 1: Principais Prémios da Qualidade do Mundo
Fonte: Adaptado de FNQ (2007)

Para melhor compreensao, apresentamos 0s mais importantes prémios da
qualidade mundial. Sdo eles: Deming Prize (Japdo), o Malcom Baldrige National
Quality Award (EUA), Prémio Ibero Americano (América) e o European Quality
Award (Europa). Sendo que no Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade é o
reconhecimento dado pela FNQ as organizacdes com exceléncia em sua gestao.

A partir do ingresso de diversas organizacfes nestes modelos, Puay (1998)
afirma que os prémios da qualidade representam esfor¢cos dos paises participantes
para melhorar a sua reputagdo mundial. Temos também Miguel (2004) que
menciona que os prémios de exceléncia em qualidade e negocios tém se revelado
um componente significativo das estratégias de produtividade e promocdo da

gualidade em muitos paises.
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Para Puay (1998), muitas organizacbes relatam que a implantacdo de
modelos de exceléncia ndo s6 melhoram a qualidade em si, mas também levam a
aumentos da participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, lucratividade,
eficiéncia e eficacia nos processos e resultados, desempenho de fornecedores,
moral dos empregados e enfim, na competitividade.

Os modelos de exceléncia estdo vinculados aos prémios da qualidade
praticados por diversos paises e objetivam que as organizacdes tenham seus
processos padronizados e equiparados, podendo assim tornar-se uma organizagao
de classe mundial, ou seja, com o0s processos conforme o modelo aplicado pelos

prémios da qualidade.

2.5 O MODELO DE EXCELENCIA EM GESTAO

Os Critérios de Exceléncia constituem um modelo sistémico de gestéo
adotado por inimeras organizacfes de classe mundial, surgiu em meados de 1980,
diante da necessidade de melhorar a produtividade das empresas americanas. No
Brasil, o histérico dos critérios de exceléncia tem seu inicio no ano de 1991, onde foi

instituida a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ), que tem como um dos

objetivos, administrar o Prémio Nacional da Qualidade.
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Figura 2: Evolugédo e Estagios de Maturidade da Gestédo
Fonte: Caderno Rumo a Exceléncia da FNQ (2008, p. 16)
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A figura 2 demonstra a maturidade das organizacbes que implementam o
modelo de exceléncia em gestdo. Elas iniciam com a aplicacdo de algumas préticas
de gestdo e com o tempo e esforcos alcangcam o estado da arte e tornam-se
organizacdes de classe mundial.

A partir disso, percebe-se que a qualidade da gestdo € a principal vantagem
competitiva das organizacdes. O conceito desta qualidade pode ser entendido como
0 conjunto de principios e valores implantados e internalizados nas organizacfes de
qualquer porte, setor ou Pais. Esta internalizacdo tem que ser diéria, estando
incutida na mente de cada colaborador para repercutir interna e externamente 0s

reflexos gerados pela qualidade.

Os principios e valores da qualidade da gestdo sdo considerados os pilares
da gestdo e se denominam: “Fundamentos da Exceléncia”. Estes fundamentos

constituem a base do Modelo de Exceléncia em Gestao da FNQ.

Conceitos que expressam as
organizagoes de Classe Mundial

FUNDAMENTOQOS mmp

\ Mas como se expressam esses conceitos de
/ uma forma tangivel dentro das organizagoes?

Sdo as caracteristicas tangiveis (mensurivel
REQUISITOS mmp quantitativa ou qualitativamente) que

constroem os fundamentos

\ Mas como esses requisitos se inserem dentro
de um framework capaz de reproduzir de
/ forma légica a conducdo de um negécio?

ITENS / : Sao agrupamentos de requisitos afins
CRITERIOS feitos por meio de uma légica pré-definida

Figura 3: Ldgica de Construgdo do MEG
Fonte: Caderno Rumo a Exceléncia da FNQ (2008, p. 9)
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Conforme demonstrado na figura 3, os fundamentos da exceléncia séo
desmembrados em Requisitos e estes requisitos em itens e critérios que devem ser
atendidos visando a qualidade em gestao.

Estas organizacfes estdo em um nivel de desempenho superior as demais,
elas sdo competitivas mundialmente devido ao seu desempenho superior. Nestas
organizacdes, os fundamentos interagem de forma harménica e continuadamente,

sempre em consonancia com seu perfil estratégico.

Esta interacdo ndo se resume a responsabilidade social, mas sim a visao
sistémica que a organizacao deve ter, ao aprendizado organizacional, as inovacgoes,
ao estilo de lideranca, a valorizacdo das pessoas e a orientacdo para os resultados,

entre outros fatores essenciais para a exceléncia da gestao.

Os fundamentos que embasam os critérios de exceléncia em gestéo,

conforme a FNQ 2008, sao:

1 - Pensamento Sistémico;

2 - Aprendizado Organizacional,

3 - Cultura de Inovacéo;

4 - Lideranca e constancia de propositos;

5 - Orientacdo por Processos e Informacdes;

6 - Visao de Futuro;

7 - Geracao de Valor;

8 - Valorizacao das pessoas;

9 - Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado;
10 - Desenvolvimento de Parcerias;

11 - Responsabilidade social;

O modelo de exceléncia da gestdo € composto pelos fundamentos da
exceléncia que se traduzem em praticas encontradas em organizacdes de classe

mundial, sendo seus conceitos reconhecidos internacionalmente.
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Estes fundamentos sdo essenciais nas organizacées de classe mundial que
buscam a exceléncia e devem estar em consonancia com as estratégias, sendo
imprescindivel sua incorporagdo para se tornar possivel a composicéo do estado da

arte da gestéao.

A tabela a seguir demonstra os conceitos aplicados pela FNQ relativos aos

fundamentos da exceléncia em gestao:

FUNDAMENTOS DA EXCELENCIA

Pensamento
sistémico

Entendimento das rela¢gBes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organiza¢do, bem como entre a organizacéo e o
ambiente externo.

Aprendizado
organizacional

Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagao
por meio da percepcao, reflex@o, avaliagdo e compartilhamento de
experiéncias.

Promocgéo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentacgéo e

Cultura de . ~ N : ;
inovacao implementacdo de novas idéias que possam gerar um diferencial
¢ competitivo para a organizacao.
. Atuacdo de forma aberta, democréatica, inspiradora e motivadora das
Lideranca e

constancia de
propdsitos

pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a
promocao de relag6es de qualidade e a protecao dos interesses das partes
interessadas.

Orientacéo por
processo e
informacdes

Compreensao e segmentacéo do conjunto das atividades e processos da
organizacdo que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a
tomada de decisbes e execucdo de acdes deve ter como base a medicdo e
andlise do desempenho, levando-se em consideracdo as informacdes
disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

Visao de futuro

Compreensao dos fatores que afetam a organizagéo, seu ecossistema e o
ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua perenizagao.

Geracdo de valor

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da
organizagdo pelo aumento de valor tangivel e intangivel de forma
sustentada para todas as partes interessadas.

Valorizacdo das
pessoas

Estabelecimento de relagfes com as pessoas, criando condi¢des para que
elas se realizem profissionalmente e humanamente, maximizando seu
desempenho por meio do comprometimento, desenvolvimento de
competéncias e espaco para empreender.

Conhecimento
sobre o cliente e
0 mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criacao
de valor de forma sustentada para o cliente e, conseqiientemente, gerando
maior competitividade nos mercados.

Desenvolvimento
de parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizacdes, a
partir da plena utilizagdo das competéncias essenciais de cada uma,
objetivando beneficios para ambas as partes.

Responsabilidade
social

Atuacdo que se define pela reacgao ética e transparente da organizagao
com todos os publicos com os quais ela se relaciona, estando voltada para
o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para geragdes futuras; respeitando a diversidade e
promovendo a reducéo das desigualdades sociais como parte integrante da
estratégia da organizacao.

Tabela 1. Fundamentos da Exceléncia conforme FNQ
Fonte: Caderno Rumo a Exceléncia (2008, p. 8)
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O Modelo de exceléncia em gestdo concebido pela FNQ tem como base os
fundamentos da exceléncia supracitados e € composto por oito critérios de
exceléncia, além de itens, alineas e marcadores, o modelo de exceléncia em gestao
da Fundacdo Nacional da Qualidade é encontrado no site da FNQ, no endereco

www.fng.org.br.

A figura a seguir, apresenta os critérios de exceléncia em gestdo da FNQ.

Estrategias
e Planas

Lideranca

Resultados

Sociedade

Figura 4: Modelo de Exceléncia da Gestao
Fonte: FNQ: Critérios de Exceléncia 2008.

O modelo de exceléncia da FNQ é estabelecido a partir dos oito critérios e
distribuido em 24 itens e 104 marcadores, constituindo um modelo sistémico de

gestao.


http://www.fnq.org.br/
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Abaixo sao citados os critérios e os itens de exceléncia:

1 - Lideranca
1.1 — Sistema de lideranca
1.2 — Cultura da exceléncia
1.3 — Analise do Desempenho da organizacéo
2 — Estratégias e Planos
2.1 — Formulacao das estratégias
2.2 — Implementacé&o das estratégias
3 — Clientes
3.1 — Imagem e conhecimento de mercado
3.2 — Relacionamento com clientes
4 — Sociedade
4.1 — Responsabilidade socioambiental
4.2 — Etica e desenvolvimento social
5 — Informacdes e Conhecimento
5.1 — Informagbes da organizacao
5.2 — Informacdes comparativas
5.3 — Ativos intangiveis
6 — Pessoas
6.1 — Sistemas de trabalho
6.2 — Capacitacdo e desenvolvimento
6.3 — Qualidade de vida
7 — Processos
7.1 — Processos principais do negdécio e processos de apoio
7.2 — Processos de relacionamento com os fornecedores
7.3 — Processos econ6mico-financeiros
8 — Resultados
8.1 — Resultados econdmico-financeiros
8.2 — Resultados relativos aos clientes e ao mercado
8.3 — Resultados relativos a sociedade
8.4 — Resultados relativos as pessoas
8.5 — Resultados dos processos principais do negdcio e dos processos de
apoio

8.6 — Resultados relativos aos fornecedores
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Os critérios sdo explicados pela FNQ como sendo essenciais para as
organizacdes e exigem que a “lideranca” seja responsavel por impulsionar e analisar
o desempenho da organizacdo como também, por executar a¢cdes que consolidem o
controle e o aprendizado organizacional.

Ja as “estratégias e planos” tém o proposito de direcionar a organizacao e o
seu desempenho e devem ser desdobradas em planos de acdo para suportar a
tomada de decisdes. Os “clientes” séo a parte fundamental de qualquer organizacéo
e esta deve focar primordialmente as necessidades deles, visando a conquista e
formacdo da carteira de clientes.

O critério “sociedade” exige que a organizacdo conheca, além das
necessidades dos clientes, as necessidades da comunidade e da sociedade com
que interage visando o desenvolvimento das mesmas. As informacgles e
conhecimento permeiam a organizacdo, sem estas nao seria possivel a busca pelo
aprendizado.

As “pessoas” compdem a forca de trabalho e devem estar satisfeitas e se
sentir valorizadas, atuando e formando um ambiente de qualidade. Os “processos”
se compdem em um sistema onde a forma de projecédo, gerenciamento e melhora
dos processos principais, de apoio e de relacionamento interagem entre si e entre as
partes interessadas. Os processos devem atender as necessidades e expectativas.
E os “resultados” refletem o desempenho da organizagdo, enfocando a sua
aplicacao e tendéncia.

De acordo com a figura 5, percebe-se que os onze fundamentos constituem o
alicerce da gestdo, e os oito critérios dédo sustentabilidade a esse modelo,
permitindo-se assim a mensuracdo do desempenho da gestdo empresarial.

E no critério “Processos” que a andlise das demonstracdes contébeis é
requisitada, demonstrando que a contabilidade e as informagdes por ela produzidas
pertencam a um modelo integrado que € replicado nos demais critérios de
exceléncia em gestdo. Ressalte-se que a contabilidade moderna ndo atua de forma
isolada, pois é necessaria a sua integracdo com as demais partes interessadas da
organizacado, portanto, apesar de identificarmos de forma direta a necessidade da
contribuicdo contabil no critério “7 - Processos; item 7.3 - Processos econ6mico-
financeiros”, a contabilidade e os produtos de sua analise também podem ser

percebidos nos demais critérios na busca pela exceléncia empresarial.
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FUNDAMENTOS X

DESENVOLVIMENTO DE
APRENDIZADO nnmu;%‘fo

PENSAMENTO SISTEN;,,
CULTURA DA INOVAGq,,

RESULTADOS

\\DERANE,

"W‘MCQE-‘SE r.-::'ri\lii'-‘“@

VISAO DE FUTURO

E INFORMACOES

O momzachooaspessos

CONHECIMENTO DO CLIENTE E DO MERCADO
RESPONSABILIDADE SOCIAL

Figura 5: Fundamentos x Critérios de Exceléncia
Fonte: Adaptado de FNQ (2008)

O modelo de exceléncia em gestdo representa a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas organizacdes e especialistas do

assunto em todo o mundo.

2.6 O CRITERIO “7 — PROCESSOS” DO MEG

O critério Processos é apoiado pelo fundamento Orientacdo por Processos e
Informacdes, indicando com isso que a organizacao deve ser gerenciada através de
processos que visem a melhoria continua do seu desempenho. Seu principal
objetivo é de gerenciar os aspectos que causam impacto na sustentabilidade

econdmica do negacio.
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O critério 7 — Processos, do MEG, segundo o Caderno Rumo a Exceléncia,

Processos da FNQ (2008, p. 5) aborda a forma como a

[...] organizacdo identifica os requisitos para projetar, e como gerencia e
melhora seus processos principais, de apoio, de relacionamento com o0s
fornecedores e os processos econémico-financeiros. Considera como os
processos sdo organizados para assegurar o atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes e das demais partes interessadas.
Todo processo deve, necessariamente, agregar valor na percep¢do dos
clientes.

O critério é subdivido em: Processos principais do negocio e processos de
apoio; Processos de relacionamento com os fornecedores e Processos econémico-
financeiros.

Manteremos o foco no critério Processos, item Processos econdmico-
financeiros, por se tratar do item com maior cunho contabil e estar relacionado

diretamente aos indicadores contabeis exigidos pelo modelo de exceléncia.

2.6.1 O Critério “7.3 Processos Econdmico-financeiros” do MEG

Para o modelo de exceléncia em gestdao, o gerenciamento das finangas da
organizacdo possui destaque, pois se entende por gestdo econdmico-financeira “o
conjunto de todas as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacdo no que diz respeito as suas posicoes e transacfes em moeda”’. Os
administradores da organizacdo devem planejar e controlar 0S processos
econdmicos e financeiros através de indicadores de desempenho relacionados aos
aspectos que causam impacto na sustentabilidade do negdcio e que garantam a
perenidade financeira da organizacao.

Conforme o ramo de negdcios da organizacao e de suas estratégias deve-se
levar em conta aspectos criticos e relevantes a sustentabilidade do negécio e que
possam causar problemas a saude financeira da organizacao, essa saude financeira
pode ser compreendida pelas receitas garantidas e despesas equilibradas, como
forma de manter a perenidade e a obtencdo de lucros, assegurando a sustentacéo

econdmica do negdcio.



41

A patrtir dai, a FNQ, em seu Caderno Rumo a Exceléncia (2008, p. 25) diz
que

Os parametros econdmico-financeiros ou, os indicadores de desempenho
econdmico-financeiros, sdo especificos de cada organizacdo em fungéo da
natureza de seu negécio, ramo de atividade e mercado de atuagdo. Cada
organizagcdo deve identificar, estabelecer e monitorar os seus proprios
parametros econdmico-financeiros. Apesar da especificidade destes
parametros, alguns séo de natureza geral ou universal, e estdo relacionados
a estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade da organizacao.

7

No enderego eletrobnico www.fng.org.br € apresentado o Modelo de

Exceléncia, bem como o Critério 7 — Processos, item 7.3 — Processos Econdmico-
financeiros e seus topicos e marcadores, na integra, para a possibilidade de um

maior entendimento do Modelo como um todo.

A importancia deste critério e de sua correta aplicacdo estd embasada
também no atendimento ao critério 8.1, que exige que as organiza¢des possuam
resultados favoraveis em seus indicadores contédbeis de estrutura, liquidez, atividade

e rentabilidade.

E solicitado pela FNQ (2009, p. 36), que as organizacbes relatem as praticas
de gerenciamento da sustentabilidade do negdécio através do questionamento

apresentando pelo item 7.3, topico a, marcador 1:

“Como a organizacao gerencia 0s aspectos que causam impacto na

sustentabilidade econémica do neg6cio?

» Apresentar os parametros financeiros utilizados, incluindo aqueles relativos

aos grupos de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade.”

Para que a organizacdo possa relatar praticas de gerenciamento da
sustentabilidade do negdcio, a FNQ pede que se apresentem indicadores utilizados
na analise das demonstracdes contabeis, ou seja, ndo podemos falar em
gerenciamento econdémico-financeiro sem termos como pilar a contabilidade e as
demonstracdes por ela produzidas. Segundo ludicibus (1998, p. 19), “para a

geréncia, a analise de balangos faz mais sentido quando, além de sua funcéo de


http://www.fnq.org.br/
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informar o posicionamento relativo e a evolucdo de varios grupos contabeis também

serve como painel de controle da administragéao”.

A FIPECAFI (2000, p. 43) conceitua que o objetivo principal da contabilidade
“é 0 de permitir, a cada grupo de usuérios, a avaliacdo da situacdo econdmica e
financeira da entidade, num sentido estatico, bem como fazer inferéncias sobre as
tendéncias futuras”.

Para a FNQ o gerenciamento econdémico do negocio passa pela analise
conjunta dos indicadores de estrutura, liquidez, atividade e rentabilidade, que
usualmente utilizados, traduzem resultados da organizagdo no processo de gestao
econdmico-financeira.

No proximo capitulo apresentamos os indicadores exigidos pela FNQ e sua

relagdo com o modelo de exceléncia em gestéo.
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3 ANALISE DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa acerca dos
indicadores contabeis exigidos pelo MEG.

Apos insercao tedrica sobre o objeto de estudo desta pesquisa, € efetuada a
conceituacdo e analise dos indicadores contdbeis exigidos pelo Modelo de
Exceléncia em Gestdo da FNQ, bem como dar breve parecer sobre como a
aplicacdo destes indicadores em empresas de classe mundial surte algum efeito

sobre sua qualidade e resultados.

3.1 INDICADORES RELATIVOS AO MEG

O item 7.3 do modelo de exceléncia em gestdo da FNQ aborda a
implementagcdo de processos gerenciais que contribuem diretamente para a
sustentabilidade econdmico-financeira da organizacdo. Este item, conforme FNQ

(2009, p. 36) exige que a organizacao informe e demonstre como

[...] s8o gerenciados os aspectos relacionados a sustentabilidade
econdbmica e financeira do seu negdcio; como ela assegura recursos
financeiros para atender as necessidades operacionais e realizar
investimentos; como quantifica e monitora 0s riscos financeiros da
organizacgdo e como elabora e gerencia o seu or¢gamento.

A sustentabilidade econdémica e financeira do negdécio causa impacto direto na
saude financeira da organizacdo, e para que ndo haja problemas de liquidez, ela
deve possuir e acompanhar indicadores de desempenho relacionados a essa
sustentabilidade.

Portanto, o uso de indicadores visa facilitar a percepcdo desses aspectos
econdmico e financeiros, constituindo-se assim em um dos instrumentos para a

andlise da organizacdo como um todo.

Matarazzo (1997, p. 89) diz que “indice € a relagéo entre contas ou grupos de
contas das demonstracdes financeiras, que visa evidenciar determinado aspecto da

situacao econOGmica ou financeira da empresa”.
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Ja para ludicibus (2000, p. 79),

O uso de quocientes tem como finalidade principal permitir ao analista
extrair tendéncias e comparar quocientes com padrdes preestabelecidos. A
finalidade da analise €, mais do que retratar o que aconteceu no passado,
fornecer algumas bases para inferir o que podera acontecer no futuro.

Para se conhecer a situacdo econdémico-financeira de uma organizacao,
segundo Marion (2002), é preciso analisar trés pontos fundamentais que formam o

tripé da analise, que séo:

1 — Liquidez: visdo da situacéo financeira;
2 — Rentabilidade: visdo da situacado econdmica,
3 — Endividamento: visado da estrutura de capital.

LIQUIDEZ

RENTABILIDADE ENDIVIDAMENTO

Figura 6: Pontos Fundamentais para Analise Econémico-financeira
Fonte: Marion (2002).

Diante disso, cada empresa deve estabelecer e monitorar os indicadores
pertinentes a sua natureza de negocio. Apesar dessa especificidade, alguns
indicadores possuem caracteristica universal. Estes indicadores universais sdo 0s

minimos exigidos pelo item 7.3 do MEG.

O critério completo apresenta-se no anexo 1 desta pesquisa, sendo que para
o topico “a” relativo ao item 7.3, é questionado “Como sdo determinados o0s
requisitos de desempenho econdmico-financeiro da organizacédo e gerenciados 0s
aspectos que causam impacto na sustentabilidade econémica do negd6cio?” e em
seus marcadores do topico, acrescentam as exigéncias de: “Citar o papel dos

socios, mantenedores ou instituidores e da administragdo na definicdo dos niveis
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esperados de desempenho econdmico-financeiro” e “Apresentar os indicadores
controlados, incluindo aqueles relativos aos grupos de estrutura, liquidez, atividade e
rentabilidade.”

Como complementacdo ao item 7.3, a nota de rodapé 1 do MEG, disserta

sobre os indicadores usuais que devem ser apresentados e controlados.

A seguir sdo apresentados, descritos e aplicados os indicadores econdémico-
financeiros exigidos pelo MEG em seu item 7.3, marcador “a”, segundo marcador do

tépico e complementado pela nota de rodapé 1.

O capitulo esta assim estruturado:

3.2 - Indicadores de Estrutura
3.3 - Indicadores de Liquidez
3.4 - Indicadores de Atividade

3.5 - Indicadores de Rentabilidade.

3.2 INDICADORES DE ESTRUTURA

Os indicadores de estrutura sdo utilizados para a obtencéo de valores sobre
o endividamento e segundo Ribeiro (2001, p. 133) “os quocientes de estrutura de
capitais servem para evidenciar o grau de endividamento da empresa em
decorréncia das origens dos capitais investidos no patriménio”. E ludicibus (2000)
descreve os indicadores de quociente como os que “relacionam as fontes de fundos
entre si, procurando retratar a posi¢ao relativa do capital proprio com relacdo ao
capital de terceiros”.

ludicibus (2000) considera estes indicadores de extrema importancia, pois
indicam a relacdo de dependéncia da empresa com relacdo a terceiros, € a
proporgcao entre as fontes de capital que a organizagao recorre para a formacao de
seu passivo total.

A analise dos indicadores de endividamento, de acordo com Marion (2002) €

significativa, sendo que o endividamento de curto prazo € ligado ao financiamento do
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Ativo Circulante e o de longo prazo ligado ao Ativo Permanente. A partir desse
contexto, entende-se que a composi¢cao mais favoravel para a organizacdo é a de
que a proporcéo de dividas de longo prazo seja maior em razdo do tempo que a
mesma precisa para gerar recursos a fim de saldar seus compromissos,
conjuntamente com o fato de que em momentos de crise dispora de mais tempo
para reavaliar a sua situagao.

Outra significancia € o valor do custo da divida, que pode ser maior quando
houver um grande volume de empréstimos de curto prazo ou de desconto de

duplicatas ensejando um alto custo e uma baixa qualidade de endividamento.

A FNQ através da publicacdo Critérios de Exceléncia 2009 cita em sua nota
de rodapé, quatro indicadores de estrutura de capitais, para serem apresentados

como resposta aos requisitos de exceléncia.

Séo os indicadores de:

1 — Endividamento

2 — Composicao do endividamento
3 — Endividamento oneroso

4 — Imobilizacao

Estes indicadores tém a finalidade de analisar qual € a estratégia de
organizacdo a fim de captar recursos. Para o0s resultados desse grupo de
indicadores, quanto maior, pior. Portanto, as organizacoes de classe mundial devem

apresentar indicadores minimos para este grupo.

3.2.1 Indicador de Endividamento

Esse indicador revela a participacdo de capitais de terceiros em relacdo ao
capital préprio, proporcionado a organizacdo uma identificagdo de sua autonomia
financeira para tomar decisfes, ja que se o indice apresentar resultado inferior a 1

(um), demonstra que a participacédo de capitais proprios na empresa € superior a de
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terceiros. De acordo com Ribeiro (2001, p 134) “quanto menor for a participagéo de
capitais de terceiros na empresa, menor sera seu grau de endividamento”.

Este indicador é conhecido também como “Alavancagem”.

A formula de calculo deste indicador é:

PASSIVO CIRCULANTE + EXIGIVEL A LONGO PRAZO
PATRIMONIO LIQUIDO

Como este indicador apresenta o grau de dependéncia por recursos de
terceiros das organizacoes, estas devem se ater que um indicador maior que 1 (um)
por varios ciclos ou muito maior que 1 (um), denotam a grande dependéncia por

recursos de terceiros e as descaracterizariam como organizac¢des de classe mundial.

3.2.2 Indicador de Composicéo do Endividamento

Esse indicador evidencia se os capitais de terceiros estdo concentrados no
passivo circulante ou no exigivel de longo prazo.

Segundo Marion (2005, p. 106) “a proporcdo favoravel seria de maior
participacdo de dividas a longo prazo, propiciando a empresa tempo maior para
gerar recursos que saldardo os compromissos”.

A férmula de célculo deste indicador é:

PASSIVO CIRCULANTE
PASSIVO CIRCULANTE + EXIGIVEL A LONGO PRAZO

Para as organizacbes de classe mundial, as dividas de longo prazo
representam os investimentos realizados, portanto, a medicdo deste indicador deve
apresentar valores sempre maiores em longo prazo para que nao haja problemas no

saldamento destas e para que se obtenha o retorno dos investimentos.
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3.2.3 Indicador de Endividamento Oneroso

Este indicador apresenta quanto dos recursos de terceiros é oneroso, ou
seja, geram despesas financeiras para a organizacdo. Sendo que 0S recursos
onerosos considerados para este calculo sdo os advindos do mercado financeiro e
que ndo facam parte da atividade fim da empresa. Empréstimos e financiamentos
bancérios, titulos descontados (cheques, duplicatas, etc.) e titulos como debéntures,

commercial paper, LTN, etc.

A formula de calculo deste indicador é:

RECURSOS ONEROSOS
PASSIVO CIRCULANTE + EXIGIVEL A LONGO PRAZO

Como este indicador mede especificamente qual € o comprometimento do
capital proprio da organizacdo em relacdo a sua divida com bancos e outras
instituicdes, este indicador deve apresentar valores favoraveis quando se tratar de
empresas que busquem a qualidade, refletindo assim que a organizagdo tem uma

gestao excelente.

3.2.4 Indicador de Imobilizac&o

O indicador de imobilizacdo € conceituado segundo Ribeiro (2001, p. 136)
como sendo o quociente que “revela qual parcela do patrimdnio liquido foi utilizada
para financiar a compra do ativo permanente”. Esse indicador analisa se a
organizacao esta investindo os capitais proprios no ativo permanente, e na situacao
de imobilizacédo total do patriménio liquido. Demonstra se a empresa devera recorrer
a capital de terceiros para financiar o ativo circulante e o realizdvel em longo prazo,
evidenciando a dependéncia de capitais de terceiros na gestdo financeira da

organizacao.
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A formula de calculo deste indicador é:

ATIVO PERMANENTE
PATRIMONIO LIQUIDO

Dependendo do ramo de atividade explorado pela organizacdo, este
indicador podera apresentar variacbes conforme a necessidade de investimentos
fixos e circulantes.

Entretanto, para as organizag0es excelentes este indicador deve sempre se
apresentar favoravel, mesmo para as organizacdes que priorizem o0s investimentos

no mercado de acoes.

3.3 INDICADORES DE LIQUIDEZ

Os indicadores de liquidez revelam a capacidade da organizagcéo de cumprir
com suas obrigacbes de curto e longo prazo, ou seja, demonstram a saude
financeira da empresa. Estes indicadores relacionam bens e direitos com as
obrigacBes da organizacdo, de uma forma simples pode-se dizer que medem guanto
a organizagcdo possui de recursos para cada valor que deve. De uma maneira
isolada, para estes indicadores, quanto maior o resultado, melhor.

Para ludicibus (2000), a anélise da liquidez envolve as contas do balanco
que refletem uma situacdo estatica na posicao de liquidez ou no relacionamento

entre fontes diferenciadas de capital.

Segundo Marion (2005, p. 144), os indices de liquidez

[...] sdo utilizados para avaliar a capacidade de pagamento da empresa, isto
€, constituem uma apreciacdo sobre se a empresa tem capacidade para
saldar seus compromissos. Esta capacidade de pagamento pode ser
avaliada num longo prazo, num curto prazo ou em prazo imediato.

Martins e Assaf Neto (2000) afirmam que os indicadores de liquidez
objetivam medir a capacidade de pagamento de uma empresa, Ou seja, apresentar a

sua habilidade em cumprir as obrigacfes assumidas.
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A FNQ através da publicacéo Critérios de Exceléncia 2009 cita em sua nota
de rodapé, dois indicadores de liquidez usualmente utilizados, para serem

apresentados como resposta aos requisitos de exceléncia.

Sao os indicadores de:
1 — Liquidez Corrente
2 — Liquidez Geral

As organizacfes que prezam pela qualidade em sua gestdo devem possuir
indicadores 6timos de liquidez, uma vez que estes representam o fato primordial em
qualquer organizagao: a adimpléncia ou capacidade de solvéncia.

Este ponto 6timo nos indicadores de liquidez € obtido quando os resultados
sao iguais ou maiores que 1 (um), pois caracteriza que a organizacao possui valor

de sobra.

3.3.1 Indicador de Liquidez Corrente

Este indicador é utilizado nas analises financeiras, pois permite visualizar se
a empresa tem capacidade de honrar seus compromissos de curto prazo. De acordo
com Reis (2003, p. 175) o indice de liquidez corrente demonstra “[...] quanto a
empresa tem de valores disponiveis e realizaveis dentro de um ano, para garantir o
pagamento de suas dividas venciveis no mesmo periodo”.

Para Neto (2002, p. 173) “quanto maior a liquidez corrente, mais alta se
apresenta a capacidade da empresa em financiar suas necessidades de capital de
giro”.

Segundo Leite (1997) este indicador ndo pode ser medido isoladamente pois
nao revela a articulagcdo entre os prazos de vencimento das dividas reunidas no
passivo circulante e os prazos da realizacdo do ativo circulante e também por
demonstrar uma situagéo estatica conforme o momento do balango e este momento

guando alterado pode representar significativas mudancas.
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Este indicador indica quanto a empresa possui de ativos realizaveis no curto

prazo para cada R$ 1,00 de divida com terceiro, também no curto prazo.

A férmula de célculo deste indicador é:

ATIVO CIRCULANTE
PASSIVO CIRCULANTE

A liquidez corrente refletindo a capacidade de pagamento da empresa no
curto prazo pode sofrer influéncias em seu resultado quando néo forem excluidos de
seu calculo os valores relativos a aumento exagerado da inadimpléncia, aumento por
descontrole da linha de producdo ocasionando um volume maior de estoques ou por
obsolescéncia do parque operacional ou produtos.

Em organizacdes excelentes, este tipo de ocorréncia ndo é previsto, uma
vez que a gestdo pela qualidade preza a responsabilidade das linhas de producéo,
acompanha e controla o indice de inadimpléncia dos seus clientes e esta sempre um
passo a frente da obsolescéncia.

A importancia da aplicacao deste indicador esta centrada também no fato de
que, quando aplicado em longas séries histéricas e em se comparando com O
mercado concorrente, ele fornece fortes subsidios sobre as condi¢des financeiras da

organizagao.

3.3.2 Indicador de Liquidez Geral

Diferente do indicador de liquidez corrente que analisa a situacdo da
organizacdo de curto prazo, esse indicador acrescenta o longo prazo em sua
férmula, permitindo uma visdo mais ampla da saude financeira da empresa.

Segundo Matarazzo (1998), se o indice for menor que 1 (um), conclui-se que
a empresa, para manter sua solvéncia, dependera de lucros futuros, renegociacao
das dividas ou de vendas de ativos, ja se o seu indice for maior que 1 (um), significa
que a empresa ndo depende de geracdo futura de caixa para pleitear seus

COMpPromissos.
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A liquidez geral revela, conforme Marion (2002) a capacidade de pagamento
de longo prazo da empresa, sendo que todos OS Seus recursos que serao
convertidos estéo relacionados ao pagamento de dividas ja assumidas. Esta liquidez
é conhecida também como financeira.

Segundo ludicibus (1998, p. 102) “este indicador serve para detectar a
saude financeira (no que se refere a liquidez) de longo prazo do empreendimento”.

Para Assaf Neto (2002), o indicador estd entre as mais tradicionais
existentes e expbe tanto a liquidez de curto quanto de longo prazo e esta
diretamente relacionado com a segurancga financeira da organizag&o no longo prazo.

Este indicador mostra quanto a empresa possui de ativos realizaveis de

curto e longo prazo para cada R$ 1,00 de divida com terceiros.

A formula de calculo deste indicador é:

ATIVO CIRCULANTE + ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO
PASSIVO CIRCULANTE + PASSIVO EXIGIVEL A LONGO PRAZO

Para que o calculo ndo sofra alteracfes, as organizacdes devem retirar de
seu realizavel de longo prazo os valores de dificil liquidez, como por exemplo, os
depadsitos judiciais.

As organizagOes de qualidade devem possuir este indicador maior que 1
(um) pois significa que suas politicas de qualidade estdo dando certo, uma vez que a
lucratividade € aparente. Sendo também que deficiéncias em determinado ano,
podem, ao se verificar uma séria histérica, ser minimizadas ou ndo apresentar a

realidade.

3.4 INDICADORES DE ATIVIDADE

De acordo com Ribeiro (2001, p. 167) os indicadores de atividades “obtidos
pelo confronto dos elementos da demonstracdo do resultado do exercicio com
elementos do balanco patrimonial, evidenciam o tempo necessario para que 0S

elementos do ativo se renovem”.
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Ja para ludicibus (1998), os indicadores de atividade tém o seu papel no
sentido de representarem a velocidade com que 0s elementos patrimoniais se
renovam ao longo do periodo. Eles expressam relacionamentos dinamicos que

influenciam na liquidez e na rentabilidade da organizacao.

A FNQ através da publicacdo Critérios de Exceléncia 2009 cita em sua nota
de rodapé, quatro indicadores de atividade usualmente utilizados, para serem

apresentados como resposta aos requisitos de exceléncia.

Séo os indicadores de:

1 — Prazo Médio de Recebimento de Vendas
2 — Prazo Médio de Renovacéao de Estoques
3 — Prazo Médio de Pagamento de Compras

4 — Ciclo Financeiro

Estes indicadores permitem analisar aspectos relacionados ao capital de giro
da organizacao através do ciclo financeiro. Silva (1998) diz que os indicadores de
atividade possuem elevada importancia para os analistas, pois estes revelam a
mobilidade e o dinamismo da empresa.

Por sua vez, ludicibus (1998) afirma que a analise do giro (ou rotatividade)
representa a velocidade com que os elementos patrimoniais se renovam durante
determinado periodo de tempo e destaca também que a importancia de tais
quocientes estd em conseguir expressar relacionamentos dinamicos, direta ou
indiretamente, e que estes influenciam muito na posicéo de liquidez e rentabilidade
da organizacéo.

Neste grupo sao analisados quantos dias se demora, em média, para vender
0s estoques, receber as vendas e pagar as compras e a andlise deve ser feita de
forma conjunta.

Sendo que para Marion (2005, p. 170) “para fins de analise, quanto maior for
a velocidade de recebimento de vendas e de renovacao de estoques, melhor. Por
outro lado, quanto mais lento for o pagamento das compras, desde que nao

corresponda a atrasos, melhor.”
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3.4.1 Indicador de Ciclo Financeiro

O calculo do ciclo financeiro € essencial para qualquer organizacdo que
tenha por objetivo atingir a exceléncia na sua gestdo financeira. Esse indicador
evidencia através dos indices de rotacdo se a empresa esta pagando seus
fornecedores antes de ter recebido o valor de suas vendas a prazo, o que pode levar
a organizacdo a buscar recursos financeiros através de empréstimos, onerando

dessa forma o lucro.

Braga (1995) define ciclo operacional como sendo a soma dos prazos
médios de renovacao de estoques e recebimento das vendas diminuindo-se o prazo
meédio de pagamento de compras. Destaca ainda a importancia de reduzir o ciclo
financeiro, pois a cobertura deste ciclo exige recursos que implicardo em custos: se
originados de empréstimos e financiamentos, provocam despesas financeiras e se
originados de recursos préprios ou recursos ndo onerosos deve ser considerado

como custo de oportunidade.
Este indicador mostra também qual é a quantidade de dias de faturamento
gue a organizacao vai precisar para honrar seus compromissos operacionais. De um

modo geral, este indicador tem a caracteristica de quanto menor, melhor.

A formula de calculo deste indicador é:

CF =PMRV + PMRE - PMPC

Legenda:

CF = Ciclo Financeiro

PMRYV = Prazo Médio de Recebimento de Vendas
PMRE = Prazo Médio de Renovacao de Estoques

PMPC = Prazo Médio de Pagamento de Compras
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Um ciclo financeiro negativo indica que a organizacao tem a possibilidade de
quitar seus bens e servigos, antes do pagamento aos seus fornecedores. Mas, 0s
indices que se apresentarem muito baixos, ou muito altos, podem caracterizar um
excesso de conservadorismo por parte da administracdo da organizacao, implicando
com isso menor lucratividade para esta.

As organizagfes que adotam o modelo de exceléncia em gestdo, esta néo
vem a ser uma caracteristica preocupante, pois as mesmas aplicam os fundamentos
inerentes, como pensamento sistémico, lideranca e constancia de propositos, visao

de futuro e geracéo de valores, entre outros.

Além das analises de outros fatores, como conjuntura macroecondémica,
fluxo de caixa e resultados financeiros, para se obter o resultado do ciclo financeiro
em um determinado periodo é necessario primeiramente efetuar o calculo de outros

trés indicadores:
3.4.2 Indicador de PMRV: Prazo Médio de Recebimento de Vendas

O indicador expressa o tempo necessario, em média, que a organizacdo
devera esperar para receber suas vendas, apresenta também o prazo medio de
vendas praticado quanto as vendas de longo prazo.

Apresenta caracteristica de quanto menor, melhor.

E obtido através da seguinte formula:

360 DIAS X CONTAS A RECEBER
VENDAS BRUTAS

Nas organizacfes deve ser analisado conjuntamente com o indicador de

Pagamento de Compras, abaixo.
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3.4.3 Indicador de PMPC: Prazo Médio de Pagamento de Compras
Esse indicador revela o tempo, em média, que a organizacdo realiza o
pagamento de suas obrigacGes aos fornecedores, ap0s a compra das mercadorias
ou iNnsumos.

Este indicador apresenta a caracteristica de quanto maior, melhor.

E obtido através da seguinte formula:

360 DIAS X FORNECEDORES
COMPRAS*

* O valor de compras € obtido através da formula:

Custo Mercadorias Vendidas = Estoque Inicial + Compras — Estoque Final

Os indicadores de prazo de recebimento de vendas e o de pagamento de
compras tém enorme influéncia sobre a liquidez presente e futura de curto e longo
prazo. Sendo que a diminuicdo do PMRV em relagcdo ao PMPC propicia condi¢bes
de se obter posicionamento estético de liquidez mais adequado.

Outra influéncia gerada é a de que o giro do ativo diminui com o0 excesso de
ativos e para diminuir o efeito negativo do giro do ativo, € preciso aumentar a
margem de lucro sobre as vendas, sendo esta a possibilidade viavel, pois é dificil
modificar o PMPC, entdo, precisamos atuar sobre o PMRV e a margem de lucro.

3.4.4 Indicador de PMRE: Prazo Médio de Renovacao de Estoques

Esse indicador apresenta, em média, 0 tempo necessario para que se efetue
a renovacdo dos estoques da empresa em fungéo de suas operagdes. Ele mostra o
prazo médio que os produtos ficam parados em estoque, sendo este prazo contado
desde a entrada da matéria prima até a saida efetiva do produto do estoque.
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E obtido através da seguinte formula:

360 DIAS X ESTOQUES
CUSTO PRODUTO VENDIDO

De modo geral, este indicador apresenta a caracteristica de quanto menor,

melhor.

Efetuados os célculos dos prazos médios de vendas, renovacdo de estoques
e pagamentos, a organizacao tem a possibilidade de verificar a sua qualidade na
gestdo financeira através do indicador do ciclo financeiro. Esse indicador tem a
capacidade de apresentar ao gestor se o comportamento operacional da empresa
esta proporcionando folga financeira para efetuar vendas a prazo, adquirir novas
mercadorias e efetuar seus pagamentos sem a necessidade de obter recursos

onerosos em instituicées financeiras.

3.5 INDICADORES DE RENTABILIDADE

Até o0 momento apresentou-se indicadores que estavam relacionados com o
desempenho financeiro da empresa, a partir deste topico apresentaremos 0S
indicadores econOGmicos, ou de rentabilidade. Esses indicadores medem a situacao
econdmica da organizacao, demonstrando através de valores extraidos do balanco
patrimonial e da demonstracdo do resultado do exercicio, qual é o desempenho do
negocio da organizacao.

Segundo Ribeiro (2001) os indicadores de rentabilidade evidenciam o grau
de éxito econdmico obtido pelo capital investido na empresa.

Para Assaf Neto (2002), estes indicadores avaliam os resultados alcancados
com relacdo a determinados parametros que melhor revelem sua dimensédo, uma
vez que o balanco patrimonial € estatico e as analises podem trazer interpretacdes

incondizentes a cerca do potencial econdmico da empresa.
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A FNQ através da publicacéo Critérios de Exceléncia 2009 cita em sua nota
de rodapé, cinco indicadores de rentabilidade usualmente utilizados, para serem

apresentados como resposta aos requisitos de exceléncia.

Sao os indicadores:

1 — Giro do Ativo

2 — Rentabilidade do Patrim6nio Liquido
3 — Margem Bruta

4 — Vendas

5 — Crescimento da Receita

Este grupo de indicadores permite que se analisem as taxas de retorno
obtidas pelas organizacdes sob diversos aspectos. Apresenta caracteristica de

guanto maior, melhor.

A FNQ néo exige que as organizacdes possuam e controlem os indicadores
de Valor Econdmico Agregado; Ebitda e indice de Cobertura das Despesas

Financeiras, portanto, estes néo serao incluidos nesta pesquisa.

3.5.1 Indicador de Giro do Ativo

De acordo com Brigham e Weston (2000), o termo capital de giro surgiu das
vendas que 0s mascates realizavam para gerar lucros. A mercadoria era chamada
de capital de giro. Os bens como o cavalo era o capital préprio, o recurso para a
compra das mercadorias eram os empréstimos feitos pelos bancos e que deveriam
ser pagos quando do retorno do mascate, a fim de se conseguir um novo
empréstimo. Desde aquela época o capital de giro era um elemento importante para
a economia, sendo que o mesmo era a continuidade do negdcio. Diante disso,
Gitman (1997) diz que o capital de giro sdo os ativos circulantes que sustentam as

operacoes do dia-a-dia das empresas.
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O indicador de giro do ativo demonstra o numero de vezes em que 0 ativo
total (investimentos) transformou-se em disponibilidades em relacdo as vendas
liquidas de determinado periodo. Se o resultado for superior a 1 (um), demonstra
que o valor das vendas foi superior ao valor do capital investido na organizacdo. Ao
contrario, sendo o resultado inferior a 1 (um), este revela que o valor das vendas
foram menores que o capital investido.

De acordo com Marion (2005, p. 166) “Quanto mais o ativo girar em vendas
reais, mais eficiente a geréncia estd sendo na administracdo dos investimentos
(Ativo)”, permitindo se analisar com isso quantas vezes 0 ativo se renovou durante o

ano.

A férmula de calculo deste indicador é:

RECEITA LIQUIDA DE VENDAS
ATIVO TOTAL

Este indicador apresenta quanto cada R$ 1,00 de ativos produziu de receita
para a organizacdo ao longo do ano. Sendo também, que em conjunto com 0
indicador de margem liquida, permite analisar a caracteristica do resultado da

organizacao (margem X giro).

3.5.2 Indicador de Rentabilidade do Patriménio Liquido

Esse indicador evidencia o grau de lucratividade obtido pela organizacdo em
relacdo ao seu capital proprio. O objetivo desse indicador é analisar e direcionar o
tempo necessério para obtencao do retorno do investimento feito pelos proprietarios
ou acionistas do capital da organizacéao, a interpretacao favoravel € de quanto maior
esse indicador, melhor.

Para Ribeiro (2001) a rentabilidade do patriménio liquido demonstra o
quanto a empresa ganhou de lucro liquido para cada real de capital proprio

investido.
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A formula de calculo deste indicador é:

LUCRO LIQUIDO
PATRIMONIO LIQUIDO

Em termos gerais, esse indicador mostra qual foi o retorno sobre o capital
préprio investido. Segundo ludicibus (1998), a importancia dele esta em expressar
os resultados globais auferidos pela gerencia na gestdo de recursos préprios e de
terceiros, em beneficio dos acionistas. Sendo a principal tarefa, a maximizacao do
valor de mercado e a realizacdo de dividendos compensadores, sendo que 0
mercado de acdes é altamente influenciado por este indicador.

Em principio este indicador deve ser superior as taxas de juros do mercado

podendo assim remunerar 0s riscos do investimento.

3.5.3 Indicador de Margem Bruta

O indicador de margem bruta serve para medir a eficiéncia com que a
organizacao coloca o seu produto ou servico a venda, ou seja, mede quanto restou
apos o pagamento de seus produtos. Este indicador € o melhor indicador para medir
produtividade das organizacdes. Sendo que a caracteristica deste indicador é:
guanto maior, melhor.

Ele representa a diferenca entre o custo da mercadoria vendida e seu preco

de venda.

A formula de calculo deste indicador é:

RECEITA DE VENDAS - CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS
RECEITA DE VENDAS

Este indicador, se comparada duas empresas de mesma atividade, indica

gue aquela que tiver maior margem bruta € a mais produtiva; seja por eficiéncia em
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seus processos, seja pela estrutura de custos adotada ou pela gestdo pela

exceléncia, entre outros.
3.5.4 Indicador de Vendas

O indicador de vendas € bastante utilizado em todas as organizacdes. Ele é
definido pelas estratégias e metas de vendas. As organizacdes estabelecem as
metas de vendas e estas sdo comparadas a venda efetivamente realizada pela area

comercial.

A férmula de calculo deste indicador é:

RECEITA DE VENDAS
RECEITA DE VENDAS PREVISTA

Este indicador deve apresentar resultados maiores que 1 (um), quanto maior
o resultado, melhor. Deve-se atentar porém, ao fato de a organizagdo ter
estabelecido metas em discrepancia com a realidade e com isso, sempre as
superara.

Em organiza¢cBes que definiram suas metas de forma correta, este indicador
deve apresentar valores maiores que 1 (um), o que representara que estas estao
atendendo aos padrbes de competitividade e exceléncia, uma vez que estdo

superando suas metas de vendas.

3.5.5 Indicador de Crescimento da Receita

Este indicador apresenta a variagcdo nominal ocorrida na receita liquida, de

um ano para o outro. Ele deve ser maior que 1 (um), resultando em receita de

vendas crescentes durante os exercicios financeiros analisados.
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A formula de calculo deste indicador é:

TOTAL VENDAS DO ANO X
TOTAL VENDAS DO ANO X-1

Este indicador pode sofrer alteragcbes quando a organizagdo estiver em
algum ramo ou atividade que sofra influéncia direta de intempéries externas, como
por exemplo, crise mundiais, falta de matéria-prima, inflacéo, etc.

Em organizacdes que adotam o modelo de exceléncia, esse indicador deve
apresentar valores crescentes e constantes, demonstrando a eficiéncia e eficacia em

sua gestao.

Porter (1992) enfatiza que a empresa que objetiva constituir personalidade
no mercado, precisa influenciar as forcas competitivas em seu favor. E neste
contexto de rapidas mudancas, a busca por indicadores econémicos e financeiros
para o apoio na gestao tem crescido e consagrado a abordagem comportamental da
contabilidade.

Para as organizagcbes que buscam alcancar exceléncia em todo o seu
ambiente, sendo através da pratica de modelos de qualidade, seja pelo uso de
indicadores contabeis e financeiros, € primordial o uso da contabilidade como um
auxilio a gestéo e busca de resultados favoraveis.

A maior importancia da contabilidade ndo se restringe ao uso e
acompanhamento de indicadores, mas sim a contabilidade gerencial como um todo,
onde as decisdes tomadas pela direcdo estejam embasadas em fontes de dados

seguras, advindas da informacéo contabil.

Essas decisdes podem tomar como base os indicadores e segundo ludicibus
(2000, p. 79),
“O uso de quocientes tem como finalidade principal permitir ao analista
extrair tendéncias e comparar os quocientes com padrfes preestabelecidos.
A finalidade da andlise €, mais do que retratar o que aconteceu no passado,

fornecer algumas bases para inferir o que podera acontecer no futuro”.
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Um futuro perene e com lucros é o objetivo de qualquer organizacao,
portanto, percebe-se com isso uma importante finalidade para o uso de indicadores.
Mais do que verificar os niumeros do passado, os indicadores estdo aptos a mostrar

0S numeros para o futuro, e também ajudar na tomada de decisdes.

O guadro a seguir apresenta um resumo dos indicadores contabeis exigidos

pelo Modelo de Exceléncia em Gestao da FNQ.

Resumo dos Indicadores Contabeis exigidos pelo MEG
Grupo Indicador Férmula
Endividamento PC + PELP
PL
Composicao do Endividamento -PC
¢ PC + PELP
Estrutura RO
Endividamento Oneroso —
PC + PELP
- AP
Imobilizacao -
PL
Liquidez Corrente %
Liquidez
- AC + ARLP
Liquidez Geral R —
PC + PELP
PM Recebimento Vendas 360 d'\?; XCR
o PM Pagamento Compras 360 dias x F
Atividade C
PM Renovacao Estoques 360 dias x E
CPV
Ciclo Financeiro PMRV + PMRE - PMPC
Giro do Ativo RLV
AT
- LL
Rentabilidade do PL =
PL
Rentabilidade Margem Bruta RVR—\C/:PV
Vendas Y
VP
. VX
Receita de Vendas —
Vx-1

Quadro 2: Resumo dos Indicadores Contébeis exigidos pelo MEG
Fonte: Adaptado de Matarazzo (1998)
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O acompanhamento dos indicadores contabeis em conjunto com os modelos
de exceléncia forma uma base confidvel para todas as organizacdes que estejam em
busca de perenidade, lucros e qualidade em seus processos, produtos e servicgos.

Para Puay (1998), muitas organizacbes relatam que a implantacdo de
modelos de exceléncia ndo s6 melhoram a qualidade em si, mas também levam a
aumentos da participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, lucratividade,
eficiéncia e eficacia nos processos e resultados, desempenho de fornecedores,
moral dos empregados e enfim, na competitividade.

Com a apresentacdo de todos os indicadores exigidos pelo modelo de
exceléncia e a sua relacdo com a qualidade das organizacfes, apresentamos no

proximo capitulo as consideracdes finais acerca desta pesquisa.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes, a opinido da pesquisadora

e a sugestdes para trabalhos futuros.

4.1 CONCLUSOES

Evidentemente que os indicadores de andlise das demonstragdes contabeis
nao se limitam aos apresentados nesta pesquisa. Os indicadores apresentados sao
exigéncias da propria FNQ para que as organizacdes que concorrem ao PNQ
possam apresentar como praticas adequadas de gerenciamento da sustentabilidade
do negécio, através da analise e acompanhamento de indicadores de estrutura,
liquidez, atividade e rentabilidade.

Dependendo da caracteristica individual de cada organizacdo e do mercado
em que ela esteja inserida, o gerenciamento da sustentabilidade pode ser realizado
por outros grupos de indicadores e demonstracdes, o que também sera considerado
como adequado pela FNQ, desde que estes indicadores e demonstracfes avaliem e
monitorem 0s grupos exigidos.

Outro aspecto importante a ser observado é que o0s indicadores que
gerenciam a sustentabilidade do negdécio apresentam resultados individuais, mas
também devem ser analisados em conjunto para proporcionar uma visdo macro do
desempenho tanto financeiro como em termos de resultado econémico.

Através da aplicacdo dos indicadores econdmico-financeiros é possivel se
perceber a relagdo entre os valores patrimoniais e os componentes do resultado
econdbmico dentro do exercicio financeiro aplicado, possibilitando inclusive se
observar as oscilaces ocorridas entre varios periodos.

O modelo de exceléncia em gestdo prevé que as organizagdes tenham a
sua visdo, missdo e objetivos voltados para suas estratégias, visando um futuro
competitivo. Sendo que todos os fundamentos da exceléncia sédo relacionados de

alguma forma com o futuro da organizacao.
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Esses fundamentos quando bem aplicados trazem melhorias para o0s
processos, produtos e servicos da organizacdo, com isso, a organizacdo tem a
seguranca de que seu futuro estad garantido. A qualidade gera mais qualidade, e
guanto maior a qualidade, mais os clientes estardo dispostos a ser fiéis, aumentando
consequentemente a competitividade desta organizacgao.

A aplicacdo dos indicadores econdmico-financeiros nas organizagdes tem
reflexo direto na qualidade da gestdo das organizacdoes. Tendo seu papel
fundamental quando se pensa no futuro dela, pois quando a organizacdo adota a
exceléncia, ela se adapta facilmente as mudancas e consegue manter um
desempenho de classe mundial.

Conclui-se, portanto, a importancia cada vez mais crescente da
contabilidade de analise, ou seja, aquela voltada para dar apoio a tomada de
decisdo, e que evidentemente proporcionara novas oportunidades ao profissional da
contabilidade. A FNQ né&o inclui diretamente na gestdo dos processos econdémico-
financeiros a contabilidade, mas como descrevemos nesta pesquisa, a gestado
financeira passa pelas demonstracdes produzidas pela contabilidade, e estas
demonstracdes tém a obrigagcdo de retratar de forma confiavel todas as operagdes
da organizacdo, servindo assim de referéncia imprescindivel para o alcance da
exceléncia empresarial.

Conforme observado, todos os indicadores contabeis exigidos pelo modelo
tém um papel fundamental em algum processo vital da organizacdo, e se, néo for
devidamente acompanhado e controlado, pode gerar problemas de liquidez,
rentabilidade, estrutura ou atividade na organizacgao.

De uma forma geral, a ado¢cdo do modelo de exceléncia em gestdo resulta
em impactos positivos para as organizacbes, sendo que o0s estagios de
implementagdo do modelo devem ser levados em conta quando da analise dos
indicadores, diferenciando-se as organiza¢cdes maduras das iniciantes. Mesmo com
essa diferenciacdo, € possivel concluir que a adocdo do modelo de exceléncia da

FNQ exerce um papel importante na evolucéo da organizacao.
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4.2 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Visando contribuir para futuras pesquisas sobre o tema apresentado,

recomenda-se que sejam feitas novas pesquisas com as seguintes sugestoes:

e Aplicacdo préatica dos indicadores contdbeis em empresas que nao
aplicam o Modelo de Exceléncia em Gestao da FNQ;

e Aplicagcdo pratica dos indicadores contdbeis em organizagfes
vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade, a fim de se comparar
se os seus indicadores refletem a exceléncia em gestao;

e Comparagdo entre organizagcdes que nao utilizam indicadores
contdbeis e as que utilizam através da aplicacdo de um painel de

bordo estruturado.
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