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. Empresas

- Multinacionais: Um

- Modelo de |

Avaliagﬁo Juliano Lima Pinheiro!

avalia¢iio de desempenho € um tema de grande importincia p

as empresas multinacionais, ji que estas tém uma grande diver,
dade de atividades, dispersdo geografica e a cultura propria nos difer
. tes pafses em que operam. Além disso, nestas empresas a avaliagio
¢ desempenho nio se restringe ao controle de operagdes, mas també
avalia¢io das distintas unidades e seus respectivos responséveis.

¢ A avaliagiio de desempenho pode ser considerada um requisito par:
i distribui¢io de recursos numa organizagdo, bem como para a remune
i ¢do e promogdo de gerentes.

Atualmente, na gestio de grupos multinacionais, utiliza-se muito 0s ¢o
ceitos propostos pelas teorias da rede contratual e da agéncia. Seg
¢ estas teorias, os participantes estfio ligados mediante contratos que ¢
cificam as regras do jogo e que, portanto, vdo guiar a tomada de decisd

O entorno internacional ao qual os grupos multinacionais estio expc
agrega diversas complexidades ao desenho e especificacio das medi
i que servem para controlar e avaliar a atuagio, sendo desenvolvida t
: pelos distintos responséveis como pela filial em conjunto. Estes as
tos podem ser, por exemplo, a alta dependéncia existente entre as fi
¢ situadas em distintos paises a matriz ou o fato dos investimentos n¢
torno internacional nem sempre sdo condicionados por fatores econ
i cos, sendo em muitos casos, as vantagens estratégicas o fator ma
portante a se considerar.

¢ As medidas mais utilizadas pelas empresas multinacionais tém sua
i gem nos sistemas de avaliagio e controle das divisdes, empregado:
¢ anterioridade em sua etapa de empresas nacionais.

Quando uma empresas comega a desenvolver sua atividade no
i geiro de forma centralizada o mais facil € aplicar 0 mesmo siste

! Professor do Departamento de Economia da FCG/UNA, Doworando da Universidade de Zaragoza/Espanha
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! controle que ja se experimentava a nivel nacional e que vinha apresen-
¢ tando resultados satisfatdrios.

i Uma vez que esta situagdo de internacionalizagio se consolida resulta
: dificil desfazer-se do sistema utilizado a nivel global em toda a empresa,
que ademais serve para comparar o sucedido em todas as filiais tanto
nacionais quanto internacionais.

Os indicadores sdo utilizados com a finalidade de verificar a consecugio
i dos objetivos determinados. Quando estes tiltimos fazem referencia, di-
reta ou indiretamente, a magnitudes financeiras sdo utilizados para me-
dir os resultados desta natureza.

As constantes variagdes no entorno competitivo mundial em que desen-
volvem suas atividades as empresas multinacionais, geram a necessida-
: de de introducfo de novas varidveis nos modelos de avaliagio de atua-
¢do. Aspectos como o tempo de fabricacéo, a qualidade e a produtivida-
! de sdo componentes essenciais dos novos modelos que devem seguir-se
na prética. Portanto, os resultados de indicadores ndo financeiros, medi-
i ante os quais podem considerar-se as caracteristicas dos distintos entornos

em que desenvolvem suas atividades, sdo cada vez mais utilizados por
. empresas multinacionais.

I - A Estrutura Adotada por Empresas Multi-
nacionais

: O ponto de partida da analise econdmica da organizagdo € o estudo da
estrutura, e ndo pode ser realizado sobre una serie de dimensdes inde-
pendentes. Para se compreender o fendmeno organizativo é necessario
¢ considerar conjuntos combinados de varidveis, internas e externas, da
estrutura de, cuja adequacdo depende o eficiente funcionamento da or-
ganizagdo.

A respeito da forma como as empresas multinacionais se organizam,
¢ podemos dizer que:

v" Nio existe uma forma dnica de organizar, nem principios de organi-
zacio de aplicagdo universal.

v" O tipo de estrutura organizativa mais adequado depende de uma série
de fatores ou varidveis.

v" A estrutura organizativa estd condicionada pela politica ou estratégia
da empresa.
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Il - Os Indicadores

. Cammus Almeres
Os gestores de empresas devem considerar que: as empresas constituem
{ o ponto de convergéncia de vdrias forcas econdmicas, a nenhuma das
quais se pode atribuir prioridade absoluta sobre as outras.

i Neste sentido, os aspectos que ele deve examinar sdo as relacdes entre

sua empresa e:

Seus mercados;

Os provedores de capital;
Seus fornecedores;

Seus empregados;

AN NN YN

Como a empresa utiliza seu ativo;
Como se planeja seu futuro.

Para classificar e avaliar estas relagdes, adotaremos o seguinte agrupa-

mento dos indices:

v MONETARIOS:

* Operacionais
¢ Andlises e Controle do Ativo

* Dependéncia e Independéncia
« Imobiliza¢do de Capitais Perma-
* Giro do Ativo e Passivo em Fun-
* Cobertura das Exigibilidades e

¢ Rentabilidade

Liquidez

Estrutura de Circulante

Capital Circulante Liquido
Andlises do Desempenho Opera-
racional através dos Indices Ope-
racionais

Proporgio de Capital Préprio e de
Terceiros no Passivo da Empresa
Relagiio das Vendas Liquidas da
Empresa com os Virios Grupos
do Ativo e do Passivo

Imobilizado
Financeira
nentes

¢dio das Vendas

dos Juros

v NAO MONETARIOS:

* Marketing

* Recursos Humanos
* Tecnologia

* Produgio
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Liquidez Imediata (Absoluta)

INDICES FORMULA O QUE SIGNIFICA
Porcentagem das dividas a
Disponivel curto prazo em condigdes de

Passivo Circulante

serem saldadas imediata-
mente.

Liquidez Seca

At Cir.-Estoques-Desp. Antec

Passivo Circulante

Porcentagem das dividas a
curto prazo em condigdes de}
serem pagas mediante a uti
lizagdo de itens monetérios|
de maior liquidez do ativo}
circulante.

Liquidez Corrente

Ativo Circulante

Passivo Circulante

O quanto existe de ativo}

circulante para cada R$ de}
divida a curto prazo (passi;
vo circulante).
Se:

Le>1

Le=1

Le<1 Denota:
CCL Positivo
CCL Nulo
CCL Negativo

Liquidez Geral

Ativo Circ.+Real.Longo Pz

Passivo Circ. + Exig. L.P

Liquidez. tanto a curto co
a longo prazo. De cada R
pagar, quanto existe no a
vo circulante e no realizé
a longo prazo. Seguranca
empresa em seu crescimer
to. Sabe-se que a média b
sileira desse fndice ¢ in
rior a 1,20.

Liquidez Estimada

Disponiv.+Previsio Ent. Cx

Previsdo de Saidas de Caixa

Liquidez a curto prazo afi
vés de uma previsdo de ¢
tradas e saidas de caixa. Ps
cada R$ previsto de ingre
0, 0 quanto serd desem
sado pela empresa.




[INDICES

FORMULA

O QUE SIGNIFICA

fParticipagio do Disponivel

Disponivel

Ativo Circulante

Porcentagem da participacdo
das disponibilidades no ati-
vo circulante.

[Participagiio do Realizdvel

Realizdvel a Curto Prazo

Ativo Circulante

Porcentagem da participagiio
dos direitos realizdveis a cur-
to prazo no ativo circulante.

Participagio dos Estoques

Estoques

Ativo Circulante

Porcentagem da participagiio
dos estogues no ativo cir-
culante.

Participacio do Circulante Total

Ativo Circulante
Ativo Total

Participacio relativa do ati-
vo circulante no total do ati-
vo.

Participag@o de Recursos de
Terceiros

Empréstimos Bancdrios

Ativo Circulante

Participagio relativa dos em-
préstimos bancdrios no ativo
circulante.

Participagio de Credores

Fornecedores

Ativo Circulante

Participagio relativa de for-
necedores no ativo circu-
lante.

[NDICES

FORMULA

O QUE SIGNIFICA

Volume de Recursos
Permanentes Aplicados

Capital Circulante Liquido

a Curto Prazo

Ativo Circulante

Porcentagem dos recursos
permanentes (longo prazo)
aplicados a curto prazo
(ativo circulante)

Liquidez dos Recursos

Capital Circulante Liquido

Permanentes Préprios

Patriménio Liquido

Nivel de liquidez dos recur-
s0s proprios da empresa: ou
seja, do total do seu patrimo-

nio liquido, qual o volume

aplicado em fitens de rdpidaj

conversao (circulante).
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INDICES

FORMULA

O QUE SIGNIFICA

Nivel de Automatizagio

Ativo Imobilizado Liquido
Custo da Mio-de-Obra

ou

Ativo Imobilizado Liquido

Nimero de Operdrios

Grau de utilizagdo de mio-de-
obra e dos elementos tangiveis
da empresa. Sdo apresentados
dois tipos de equagio, dada a di-
ficuldade natural de se levantar
0 nimero de operdrios nas de-
monstragdes contibeis.

Produg¢ao por Imobilizado

Custo de Produgio

Ativo Imobilizado Liquido

Relacgfo existente entre o mon-
tante despendido na produgao de
determinada quantidade de pro-
dutos e o total dos investimen-
tos efetuados em bens taagiveis,’
denotando-se, por conseguinte, o
rendimento dessas imobiliz
¢Oes. Assim, se o indice calcula-|
do for de 0,55, por exemplo, isto
indica que os custos de produ-]
¢3o correspondem a 55% dos
investimentos efetuados no ati-
vo imobilizado. Pode-se. tam-
bém, utilizar este indice no estu
do da conveniéncia do incremen:
to ou modemizagio da capaci-
dade produtiva da empresa. o
seja, se os investimentos adici
nais necessdrios apresentard
uma contrapartida na produci
Para tanto, compara-se o coefi
ciente atual com o calculads
considerando-se as variagd
previstas.

Grau de Comercializagio da
Produgio

Unidades Vendidas

Capacidade de Produgio

(unidades)

Nivel de vendas da empresa e
relagio a sua capacidade de pro
duzir, Por exemplo, se o indic
calculado alcangar 0.5, isso sig
nifica que a empresa necessit
somente da metade de sua capa
cidade de produgfo para satisfa
zer d demanda existente por set
produtos.

Quanto mais préximo de 1 s
apresentar o coeficiente, mai
proxima de seu limite produt
estard atuando a empresa.




INDICES

FORMULA

O QUE SIGNIFICA

|Giro (rotagio) do

Imobilizado

Montante de Vendas

Ativo Imobilizado Liquido

Relacdo existente entre o

valor das vendas e o mon-

- tante investido no ativo

imobilizado, ou seja, a
utilizagdo efetiva da capa-
cidade produtiva disponi-
vel da empresa. Indica,
ainda, o nimero de vezes
que o imobilizado girou
em determinado perfodo.
Assim, se o resultado des-
se Indice for 3, conclui-se
que 200% do imobilizado
transformou-se em ven-
das, ou, ainda, que o imo-
bilizado girou (transfor-
mou-se em receita) trés

vezes no periodo.

Tempo de Vida

Ativo Imobilizado Liquido

Depreciagiio Anual

Tempo teérico de vida
que resta, em média, ao
ativo imobilizado da em-
presa. Assim, se o indice
alcancar 6, diz-se que res-
tam, aproximadamente, 6
anos de vida dtil aos bens.
Desta maneira, pode-se
medir o nivel de antigiii-

dade do imobilizado.

DN
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Prazo médio de Armazena-
mento de Matérias-Primas

Saldo Médio de
Materiais

(PMA)

Consumo Anual

X 12

Tempo médio verificado desde a
compra do material até a sua en-
trada na produc@o, ou seja, o tem-
po médio que a matéria-prima
permanece no estoque a espera de
ser consumida na produgéio

Prazo Médio de Producio
(PMP)

Produt. em Elaboragio

Custo de Produciao

Tempo médio (em meses) que &
empresa tarda em fabricar o pro-
duto

Prazo Médio de Venda
(PMV)

Produtos Terminados
{(média)

Custo dos Produtos
Vendidos

Tempo médio {(em meses) que
tarda o produto desde a sua elabo-
ragiio até a venda, ou seja. o ai-
mero de meses que o produto ter-
minado permanece no estoque &
espera de ser vendido. Também)
definido por prazo médio de esto-
cagem dos produtos acabados.

Prazo médio de Armazena-
mento Total (PMAT)

Estoques Totais
{média)

Custo de Produgao
Anual

X 12

Tempo médio, em meses, que 0$
estoques totais (matérias-primas;
produtos em transformagao e pr
dutos terminados) de uma empre-
sa industrial permanecem armas
zenados a espera de serem con-
sumidos. produzidos ou vendidos:
Desta forma. o prazo de armaze:
namento total inclui o tempo que
vai desde a compra da matéria
prima até a venda final do prod
to terminado. Quando ndo for
possivel obter os prazos para cada
um dos itens dos estoques, este in-
dice substitui, aproximadamente,
os trés primeiros apresentados.

Prazo Médio de Estocagem
de Mercadorias (PME)

Estoques de
Mercadorias (média)

Custo de Mercadoria
Vendidos (CMV)

Tempo médio. em meses, quea
mercadoria permanece emn esto-
que a espera de ser vendida.
aplicado, basicamente. s empri
sas comerciais. cujos estoques
indicam a capacidade (em termos
fisicos) de venda. Pode. igua
mente, ser interpretado como pr.
zo de venda da empresa. Poy
exemplo, se o prazo médio d
estocagem for de 2. significa que
as mercadorias permanecem, en
média, 2 meses estocadas antes
serem vendidas. ou seja. o praz
de venda ¢ de 2 meses.




Prazo Médio de Cobranga
(PMC)

Duplicatas a Receber
{média)

Vendas Anuais a
Prazo

X 12

Tempo médio (em me-
ses) em cobrar o produto
{mercadoria) vendido, ou
seja, o numero médio de
meses que a empresa pre-
cisa esperar para receber

as vendas realizadas

Prazo Médio de Pagamento
a Fornecedores (PMPF)

Duplicatas a Pagar
(média)

Compras Anuais a
Prazo

Tempo médio (em me-
ses) que a empresa tarda
em pagar suas Compras.
Enquanto o PMC indica
o prazo médio de recebi-
mento das vendas reali-
zadas pela empresa, o
PMPF revela o seu prazo
médio de pagamento dos

materiais adquiridos.

Prazo Médio de Desconto
de Duplicatas (PMDD)

Duplicatas
Descontadas (média)
— Vendas Anuais a

Prazo

X 12

Tempo médio (em meses)
utilizado pela empresa pa-

ra o desconto de suas du-

plicatas a receber




Participacio do exigivel

a curto prazo

Patriménio Liquido

Passivo Circulante

Proporgdo de recursos pré-
prios em rela¢io aos recur-
sos de terceiros captados a
curto prazo. Por exemplo, se
este indice for igual a 4, in-
dicard que, para cada R$
1,00 de divida a curto prazo
contraida pela empresa exis-
tem R$ 4,00 colocados pe-
los acionistas e gerados pela
prépria empresa. O inverso
(Passivo Circulante / Patri-
monio Liquido) mede o grau
de endividamento a curto

prazo da empresa. ou seja,
sendo igual 0,25, indica que

25% do capital préprio es-

tdo representados por divi-

das a curto prazo.

a Longo Prazo

Participagdo do Exigivel

Patrimdnio Liquido

Exigivel a Longo Prazo

Propor¢io de recursos pré-
prios em relagio aos recur-

s0s de terceiros a longo pra-

z0. Por exemplo, se o indice

forigual 1 3, significard que,
para cada R$ 1.00 de divida
a longo prazo contraida pela

empresa, existem R$ 3.00

colocados pelos acionistas

gerados pela prépria empre-

sa. O inverso (Exigivel &

Longo Prazo / Patriménia

Liquido) fornece o nivel d

endividamento a longo pra

z0 da empresa, ou seja. sens;
do 0,33, indicard que 33%
do capital préprio estdo r

presentados por dividas a

longo prazo.




Participacio do Exigivel

Total

Patriménio Liquido

Exigivel Total

A proporcio de recursos

proprios em relagio ao
total dos recursos de tercei-
ros existentes na empresa.
Por exemplo, se este indice
for igual | 2, indicard que,
para cada R$ 1.00 de divi-
a da empresa. existem R$

2,00 colocados pelos acio-

nistas e gerados pela pré-
pria empresa. O inverso
(Exigivel Total / Patriménio
Liquido) mede o grau de
endividamento total da em-
presa, ou seja, sendo 0,5, in-
Idicard que 50% do capital
préprio estio representados
por dividas a curto prazo e

a longo prazo.

iComposicio do Passivo

Exigivel

Passivo Circulante

Exigivel Total

Estrutura do passivo exigi-
vel da empresa: ou seja, do
volume de suas dividas,
qual a porcentagem que

deve ser paga a curto prazo

a longo prazo. Por exem-
plo, se o indice for igual a
0,4, indica que 40% das
exigibilidades deverdo ser
pagas no préximo exercicio

e 60% em exercicios poste-

riores.
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Independéncia
Financeira

Patriménio Liquido

Independéncia financeira

Ativo Total

SRS

da empresa. Isto é. do mon-
tante investido pela empre-
sa no seu ativo, qual a parti-
cipagio dos recursos proprios.

Por exemplo, se o indice for
igual a 0,6, significard que
60% do ativo sio financia-
dos por capitais proprios e
40%. por capitais de tercei-
ros. Quanto menor se apre-
sentar este indice, menor
serd a independéncia finan-|
ceira, isto é, a empresa se en-
contrard mais dependente
dos capitais externos. Por
outro lado, a empresa alcan-
¢a uma independéncia abso-
luta quando o indice for
igual a 1. Neste caso. deno-
ta-se uma total auséncia de
recursos de terceiros, pois:
Patriménio Liquido = Ativo)
Total

Dependéncia Financeira

Exigivel Total

Ativo Total

Dependéncia financeira da
empresa. E um complemen-
to do indice anterior. Indicg
a participagiio do capital de
terceiros nos investimentos,
efetuados no ativo.

Inversamente ao indice d
independéncia financeira,
dependéncia absoluta. pela
auséncia de recursos pré
prios, se dard quando este in-
dice for igual a 1. O contri
rio (Ativo Total / Exigiv
Total) indicard quanto aem
presa possui no seu ativ
para cada R$ de divida con
traida. Quanto maior for
coeficiente, maior serd a ga
rantia oferecida aos credores
da empresa. '

E chamado também de indi
ce de garantia. ‘




Imobilizagiio de Recursos

Permanentes

Ativo Permanente

- P €

Grau de imobilizagio dos

Patrimdnio Liquido +

Exigivel a Longo Prazo

recursos exigiveis a longo
prazo e proprios da empre-
sa, ou seja, qual a parcela
dos seus fundos a longo pra-
zo que estd financiando o
ativo permanente. Por
exemplo, se este indice for
igual a 0.6, significard que
60% do capital permanente
estdo alocados ao ativo per-
manente, estando o resto
(40%) financiando o cir-
culante e o realizdvel a lon-
go prazo. Se o indice apre-
sentar um resultado maior
que | (100%), indica que o
patrimonio liquido e o exi-
givel a longo prazo nio sdo
suficientes para cobrir o ati-
vo permanente. Neste caso,
conclui-se que o passivo
circulante estd financiando
uma parte dos investimentos

permanentes da empresa.

Imobilizac¢io dos Recursos

de Terceiros a Longo Prazo

Ativo Permanente

Exigivel a Longo Prazo

Imobilizagao dos Recursos

IProprios

Ativo Permanente

Patriménio Liquido

Proporgdes de imobilizactes
levadas a efeito pelos recur-
sos de terceiros a longo pra-
zo e pelos recursos pro-
prios, considerados separa-
damente. Ou seja, do volume
total investido no ativo per-
manente, qual a participagiio
dos capitais proprios e ndo
proprios. Estes dois indices
sdo um desmembramento do

grau de imobilizagio total.
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Giro do Ativo Total Médio

Vendas Liquidas

Total do Ativo
(Valor Médio)

Niimero de vezes que o ati-
vo total da empresa girouem |
determinado exercicio em
fungio das vendas realiza- |
das. Quanto maior se apre-
sentar este giro, melhor terd
sido ¢ desempenho da em-
presa, através de um melhor |

retorno de suas aplicagoes.

Por exemplo, considerando- |
se um periodo de | ano, seo}
giro do ative for 2. signifi-
card que a empresa precisa, j
em média, de 6 meses para|
transformar todo o seu ativo
em dinheiro. Em outras pa-
lavras, o volume das vendas
liquidas corresponde a 2 ve-
zes o total do ativo. Isto de-
nota que os ativos foram uti-
lizados 2 vezes no periodo

para gerarem as vendas,

Giro do Ativo Operacional
Médio

Vendas Liquidas

Total do Ativo Operacional
(Valor Médio)

Giro do ativo considerando
somente os elementos ope-
racionais da empresa, ou
seja. aqueles elementos ati-
vos que realmente partici-
pam e contribuem nas suas
atividades operacionais. As-
sim, excluem-se imobiliza-
dos ndo produtivos, investi-
mentos em outras empresas,
reSultados ndo operacionai

etc.




Giro do Ativo Circu-

lante Médio

Vendas Liquidas

Ativo Circulante

(Valor Médio)

Giro do Ativo Perma-

nente Médio

Vendas Liquidas

Ativo Permanente

(Valor Médio)

Detalhamento do giro do ati-
vo. Esses indices. se compa-
rados com o giro do ativo
total ou operacional, pode-
rdo evidenciar as causas que
determinaram o comporta-
mento verificado no giro do

ativo total.

As causas poderdo ser levan-
tadas num maior ou menor

giro do circulante, do perma-
nente, ou de outro elemento

qualquer.

Giro dos Recursos Préprios

Vendas Liquidas

Patriménio Liquido

(Valor Médio)

Nimero de vezes que os re-
cursos préprios investidos
na empresa giraram, ou fo-
ram utilizados. em determi-
nado periodo, em fungdo das
vendas realizadas. Para me-
lhor estudar este indice,
deve-se levar em conta a
participagiio dos capitais de
terceiros na empresa, pois
um giro alto pode significar,
além de uma eficiéneia na
aplicacdo dos recursos pro-
prios, um volume excessivo

de capitais de terceiros.

Giro dos Estoques

Vendas Liquidas

Estoques (Médio)

Nimero de vezes que os es-
toques giraram (renovaram}

no periodo.

k-

]
RN |
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Cobertura de Juros

Lucro antes dos Juros e Impostos

Despesas Financeiras

L

Nimero de vezes que os re-
sultados operacionais da em-
presa cobrem a remuneragio
devida ao capital de tercei-

ros.

O indice mede também o
ndmero de vezes que o lucrof

da empresa pode diminuir}
sem afetar a remuneragiio
devida aos recursos de tercei-|
10S.

E claro que, quanto maior se}
apresentar o {ndice, mais
conflantes e seguros se sen-
tirdo os credores.




Eficiéncia da produgio ou
capacidade da empresa em
absorver suas despesas ope-
racionais ou Margem Bruta

Lucro Bruto

Vendas Liquidas

Desempenho dos custos de
produg¢do. Dado que o lucro
bruto ¢ obtido pela diferen-
¢a entre as vendas e o custo
de produgio das mercado-
rias ou dos produtos vendi-
dos, um aumento deste indi-
ce denotard melhor eficién-
cia produtiva da empresa, no
que se refere aos seus cus-
tos fabris.

Por exemplo, se este indice
for igual a 0,6, significara
que 40% do montante das
vendas foram empenhados
nos custos de producdo, sen-
do orestante considerado co-
mo resultado bruto do perfodo.

Margem Operacional

Lucro Operacional

Vendas Liquidas

Desempenho operacional da
empresa medido em fungfio
de valores efetivamente uti-
lizados em suas operagGes
normais. (Atividade objeto
da empresa).

Retorno sobre o Ativo

Lucro Operacional

Ativo Operacional

(Valor Médio)

Retorno dos investimentos
operacionais da empresa. Ou
seja. o volume percentual de
lucros proporcionado pelos
clementos operacionais da
empresa.

Rentabilidade das Vendas
ou Margem Liquida

Lucro Liquido

Vendas Liquidas

Eficiéncia global da empre-
sa. Também & conhecido por
margem de lucro.

Por exemplo, se o indice for
igual a 0,1, significard que
10% das vendas liquidas re-
alizadas permaneceram na
empresa sob a forma de lu-
cros, e o restante foi utiliza-
do para cobrir custos e des-
pesas incorridas na ativida-
de. Em outras palavras, de
cadaR$ 1,00 vendido, a em-
presa aufere R$ 0,10 de lu-
cro liquido.
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Retorno sobre o Patriménio
Liquido

Lucro Liquido

Patrimdnio Liquido

(Valor Médio)

Retorno dos recursos proprios
investidos na empresa. Es-
te indice. expresso pela re-
lagéio entre os recursos liqui-
dos obtidos em determinado
periodo e o capital préprio
empregado, é de grande im-
portancia para o acionista da
empresa. Exerce, inclusive,
decisiva influéncia a médio
¢ a longo prazo sobre o va-
lor de mercado de a¢des.

Retorno sobre o Ativo Ope-
racional

Lucro Operacional

Ativo Operacional Total

(Valor Médio)

Rentabilidade operacional
dos investimentos efetuados
pela empresa. Pode ser apu-
rado antes ou apds o impos-
to de renda, conforme bas-
tante comentado ao tratar-se
da alavancagem financeira.

Retorno sobre o Investi-
mento Total (ROI)

Lucro Liquido

.significard que, de cada

Ativo Total

(Valor Médio)

Retorno verificado no total
do investimento efetuade
pela empresa, ou seja, a ca-
pacidade que os ativos apre
sentam de gerar lucros.

Por exemplo, se esse indice
for igual a 0,3 (ROI = 30%j,

R$1.00 aplicado no ativo, a
empresa auferiu R$ 0,30 de
lucro liquido.

E necessdrio ressalvar, uma
vez mais, a falta de maior
rigor tedrico desse indice. As|
sérias limitagdes de seu uso]
foram exaustivamente trata-|
das em capitulos anteriores.
No entanto, o seu uso ¢ bas
tante generalizado pela co:
nhecida impossibilidade de
se conhecer o lucro opera
cional a partir da demonstra
¢io legal de resultados.
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IV - Indicadores NGo Monetdrios
Indicadores de Mercado

O objetivo almejado pela direcdo comercial € o equilibrio 6timo entre:
A. Maximizagdo das vendas;

¢ B. Minimizag¢do dos custos comerciais;
i C. Minimizagio do ativo empregado.

Um indice que mede o resultado combinado de conseguir o melhor equi-

librio entre estes trés objetivos, € o seguinte:

CONTRIBUICAO COMERCIAL

ATIVO COMERCIAL

Onde a Contribuicio Comercial se define como as vendas menos custos
de comercializagido menos os custos varidveis de produgio. J4 no Ativo
i Comercial se incluem:

: A. Estoques de produtos acabados;
B. Devedores:;
. C. Veiculos de venda e distribuiciio.

Outros ndices que permitem conseguir estes objetivos, sdo 0s seguin-
| tes:

v Posiciio de Mercado: f

VENDAS DA EMPRESA

VENDAS DO SETOR

¢ Que representa a posi¢io a ser alcangada no mercado.




v Ocupacio Geografica:
¢ Que representa o nimero de filiais e sua distribuigdo geogrifica.

v Imagem e Atratividade:

NOVOS CLIENTES

TOTAL DE CLIENTES

i Que representa a capacidade de conquista de novos clientes.

. Indicadores de Recursos Humanos

i Os principais {ndices que permitem conseguir estes objetivos, sio 0s
i seguintes:

Nimero de Empregados da Filial Representa a Dimensio.

Quantitativos
Nimero de Empregados da Filial Representa a participagie
Nimero Total de Empregados no total da empresa.
Representa o percentual
Nimero de Horas Extras - .
horas utilizadas acima d
Niimero de Horas Normais .

jornada normal de trabalh

Qualitativos

Nimero de Horas de Treinamento Representa os investimento

Niimero Total de Empregados em treinamento por emypr
gado.

Nimero de Empregados Treinados Representa a participa

Niimero de Empregados da Filial no total da filial.




Indicadores de Tecnologia

¢ Os principais indices que permitem conseguir estes objetivos, sdo os de

Inovacdes e Melhorias.

i Como principais indices de Melhorias, Temos:

v Niimero de Projetos. Que representa o nimero de projetos para a
melhoria de processos, servigos, produtos e sistemas existentes.

v Pesquisas de Satisfaciio dos Clientes. Que representa a satisfacdo
dos clientes.

v" Custo X Beneficios. Que representa a boa utilizagio dos recursos da
empresa.

Indicadores de Producéo

: Os principais indices que permitem conseguir estes objetivos, sio os
i seguintes:

CUSTOS DE PRODUCAO

VALOR DE VENDA DA PRODUCAO

CONTRIBUICAO DA PRODUCAO

ATIVO DE PRODUCAO
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