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RESUMO

Esta Dissertacao tem o objetivo de contribuir para melhorar o desempenho dos
gestores na tomada de decisdo sobre Projetos de Ac¢do de Otimizagdo, através da
utilizacdo conjunta da Tecnologia da Excecdo Quantificada e da Metodologia de
Retorno de Investimentos.

A necessidade de tomar decisdes ¢ parte sempre presente no mundo dos
negocios. Decisoes de investimentos sdo importantes para o futuro das organizagdes:
seu sucesso depende freqlientemente da alocagao de recursos de capital a longo prazo.

Apresentamos as metodologias para calculo de retorno de investimentos, para
analise de risco e aplica¢dao da Tecnologia da Exce¢do Quantificada, como instrumentos
de administragdo direcionados para o futuro dos negdcios.

Desenvolvemos um modelo conceitual, onde aplicamos os métodos do Valor
Presente Liquido, da Taxa Interna de Retorno e da Taxa Interna de Retorno Modificada,
sobre projetos de A¢ao de Otimizagdo, visando os objetivos estabelecidos como Fatores

Criticos de Sucesso



XV

ABSTRACT

The aim of this work is to contribute to improvement of decision-making to
managers on feasibility study of Optimization Action, through the Quantitative
Exception Technology and Investment Appraisal.

The need to make decisions is an ever-present part of business life. Investment
decisions are important to the future of organisations: their success can so often depend
on the allocation of long-term capital resources.

We show de methodology to estimate the return on investment, to decision-
making in conditions of risk and the Quantitative Exception Technology, like tools to
management for the future of business.

A conceptual model was proposed, with application of the methods of Net
Present Value, Internal Rate of Return and Modified Internal Rate of Return on
feasibility studies on Optmization Action, in direction to achieve Critical Success

Factors.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 — Objetivo e justificativa do tema

Decisdoes de investimento sdo importantes para o futuro das organizagoes,
sobretudo considerando-se a complexidade do mundo globalizado, que exige atitudes
rapidas e eficazes num ambiente instavel e de mudancas aceleradas. E fundamental que
os gestores tenham conhecimento de técnicas de avaliacdo de investimentos e das
conseqiiéncias de sua utilizacdo. Uma vez tomadas, as decisdes de investimento sdo
irreversiveis, podendo afetar a estrutura das empresas € comprometer sua lucratividade e
continuidade. Assim, temos que o risco ¢ parte integrante das decisdes de investimento,
necessitando os gestores de ferramentas que lhes permitam reduzi-lo, ao maximo
possivel, nas tomadas de decisao.

Desenvolveremos, ao longo deste trabalho, a idéia de aplicar a metodologia de
analise de retorno de investimentos, portanto sob a oOtica econOmico-financeira,
conjuntamente com a da Tecnologia da Excecdo Quantificada. Nesse sentido, a visao
financeira, ao utilizar o conceito de valor do dinheiro no tempo, pode contribuir
efetivamente para o aprimoramento da analise, tendo em vista que ambas sdo focadas
para o futuro dos negdcios.

A Tecnologia da Exce¢do Quantificada ¢ um modelo de gestdo que tem por
pressuposto a eficiéncia e a eficacia das decisdes. Sua metodologia envolve o
estabelecimento de Fatores Criticos de Sucesso e Indicadores de Desempenho para
melhorar o desempenho ¢ qualidade dos recursos humanos, materiais, tecnolégicos e

financeiros. Para enfrentar as contingéncias agressoras aos Fatores Criticos de Sucesso,
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a metodologia utiliza-se da identificagdo de Pontos de Falhas (SPOF’s) e Indicadores de
Falhas. Complementando a anélise, o modelo define, hierarquiza e prioriza o risco
envolvido utilizando o Método Delphi. A etapa seguinte do modelo é o estabelecimento
de Agoes de Otimizacao para melhorar e otimizar os Fatores Criticos de Sucesso e de
Medidas de Protecdo para enfrentar as contingéncias dos negocios.

As Acdes de Otimizagdo ¢ as Medidas de Protecdo se constituem em projetos
que vao impactar nos resultados dos negdcios, necessitando ser avaliados econdmico e
financeiramente.

Este estudo pretende contribuir para melhorar o desempenho dos gestores
na tomada de decisdo sobre os Projetos de A¢des de Otimizagao utilizados pelo modelo
da Tecnologia da Exce¢do Quantificada, através da aplicagdo de métodos de avaliagdo
de investimento, analisando-se o retorno econdmico e financeiro esperado para esses
projetos.

Aplicaremos alguns métodos de avaliagdo de investimentos, o Valor
Presente Liquido, a Taxa Interna de Retorno e a Taxa Interna de Retorno Modificada
em conjunto com os métodos da Tecnologia da Exce¢do Quantificada, sobre um modelo
hipotético, demonstrando a possibilidade de aliar as duas tecnologias. O modelo se
limita a alguns projetos de Ac¢des de Otimizagdo, sob a dtica da macro-gestdo (alta

administracdo) dada a necessidade de delimitacdo do trabalho e a extensdo do assunto.

1.2 — Caracterizacido do Problema

A globalizagdo torna o mundo cada vez mais interdependente, em termos
econdmicos ¢ socioculturais, afetando a todos os sistemas que orientam a sociedade

atual. Desta forma, no mundo dos negocios, necessitamos de uma evolugdo rapida que
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permita aos gestores seguranca na tomada de decisdo, pois elas ocorrem em ambientes
de alta complexidade e incerteza quanto ao futuro.

Essa realidade leva os gestores a se apoiar em novas metodologias de a¢do, que
envolvem processos administrativos mais participativos, desempenhos voltados para
resultados objetivos, sensores para acompanhamento e absor¢ao das mudangas externas
as empresas, etc. Os modelos de gestdo surgem como importantes ferramentas de
atuagao nesse cenario.

O presente trabalho se desenvolve no campo de estudos da Contabilidade
Estratégica, tendo como suporte a Tecnologia da Exce¢do Quantificada, a qual tem
como objetivo fundamental a eficicia e a eficiéncia da gestdo empresarial. A eficacia,
definida no modelo, como o resultado do maior retorno possivel nos negbcios e a
eficiéncia como o melhor desempenho na qualidade dos processos e produtos, a partir
das decisdes tomadas.

Tratando-se de “maior retorno possivel” nos negocios, implicitamente estamos
nos referindo aos resultados futuros a serem obtidos a partir das decisdes no presente.
Bernstein (1997:2) afirma que “A capacidade de definir o que podera acontecer no
futuro e de optar entre varias alternativas é central as sociedades contemporaneas. A
administragdo do risco nos guia por uma ampla gama de tomada de decisoes, da
alocagdo da riqueza a salvaguarda da saude publica, da condugdo da guerra ao
planejamento familiar, do pagamento de prémios de seguros ao uso do cinto de
seguranga, da plantagdo de milho a venda de flocos de milho”. Habilidade,
caracterizada pela experiéncia, conhecimento, talento intelectual e emocional dos
gestores conduzem a criatividade. Gil (1999:186), define que “criatividade é sonhar e

concretizar’”.
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O ambiente objeto deste estudo compreende a gestdo e operagdo dos negdcios
usando a metodologia de andlise de retorno de investimentos aplicada conjuntamente
com a Tecnologia da Exce¢ao Quantificada sobre os ciclos logisticos, financeiros ¢ de
informagio nos negdcios. E a aplicagdo do enfoque financeiro de analise de retorno de
investimentos ao modelo de gestdo da Tecnologia da Exce¢do Quantificada, no intuito
de auxiliar a tomada de decisdo.

Definimos o problema objeto desta dissertagdo como :

“Associando a visdo financeira do retorno do investimento a Tecnologia da
Exce¢do Quantificada, melhorar-se-ia a eficiéncia e eficdacia dos gestores na tomada de

decisoes com vistas ao futuro dos negocios?”

1.3 — Formulag¢ao da hipotese

A Tecnologia da Exce¢dao Quantificada ¢ um modelo de gestdo que considera a
eficiéncia e eficacia da gestdo sobre os recursos humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros, o risco envolvido e ¢ voltada para o futuro. Da mesma forma, a
metodologia de analise do retorno do investimento ¢ direcionada para o futuro e busca
resultados econdmicos efetivos para as inversdes de recursos no presente.

A hipétese que se pretende formular, neste estudo, € que:

“se a Tecnologia da Exce¢do Quantificada é um modelo de gestdo voltado para
a eficiéncia, a eficdcia e o futuro dos negocios, entdo a Metodologia de Retorno do

Investimento pode contribuir para melhorar a gestdo dos Projetos de Agoes de
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Otimizagdo, reduzindo o risco e permitindo que os gestores estejam mais preparados

para enfrentar as contingéncias nas tomadas de decisdo”.

1.4 — Metodologia da Pesquisa

A pesquisa, segundo Oliveira (1999:117), “...tem por objetivo estabelecer uma
serie de compreensoes no sentido de descobrir respostas para as indagagoes e questoes
que existem em todos os ramos do conhecimento humano, envolvendo o mundo social,
vegetal, animal, mineral, aléem do espag¢o e do mundo marinho”. Ainda continua o
autor: “A pesquisa bibliogrdfica tem por finalidade conhecer as diferentes formas de
contribui¢do cientifica que se realizam sobre determinado assunto ou fenomeno”.

Este estudo ¢ uma pesquisa bibliografica sobre a metodologia de analise de
retorno de investimentos, sob o enfoque econdmico e financeiro e da Tecnologia da
Exce¢do Quantificada, como modelo de gestdo. A pesquisa estd baseada em livros,
artigos, revistas e material de aulas ministradas pelo Professor Dr. Antonio de Loureiro
Gil, na disciplina Sistemas de Informacdes, do Curso de Mestrado em Controladoria e
Contabilidade Estratégica da FECAP — Fundagio Escola de Comércio Alvares

Penteado.

1.5 — Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em capitulos que abordam inicialmente os conceitos
basicos do estudo e vao evoluindo até¢ a demonstracao da hipdtese considerada. A seguir

demonstramos, de forma resumida, o conteudo de cada capitulo.
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Capitulo 1 — Introducgdo : a justificativa e o objetivo do tema, a caracterizagdo do
problema, a formulacdo da hipdtese, a metodologia de pesquisa utilizada e a

estruturacao do trabalho.

Capitulo 2 — A Metodologia do Retorno do Investimento e a andlise de risco :
abordagem metodoldgica de avaliagdo econdmico-financeira de investimentos e da

avaliagdo do risco.

Capitulo 3 — Gestdo Via Tecnologia da Exce¢do Quantificada: base conceitual e
técnicas de aplicagdo da metodologia, como pressuposto de eficiéncia e eficicia nos

negocios.

Capitulo 4 — A metodologia financeira do retorno do Investimento aplicada a
Tecnologia da Exce¢do Quantificada: desenvolvimento de modelo conceitual com

aplica¢dao de ambas as metodologias.

Capitulo 5 — Conclusdo: sdo expostas as conclusdes obtidas no desenvolvimento do

trabalho.

Bibliografia — referéncias bibliograficas do material consultado e mencionado na

Dissertagao.

Glossario — explicagdo de alguns termos utilizados, discutidos de forma superficial ou

apenas mencionados, para melhor entendimento do texto.
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CAPITULO 2 — A METODOLOGIA DO RETORNO DO INVESTIMENTO E A

ANALISE DE RISCO

A Metodologia do Retorno do Investimento desenvolve-se no campo do
conhecimento da andlise financeira denominado “engenharia econdémica”, “métodos
quantitativos de andlise de investimentos” ou ‘“avaliagdo de alternativas de
investimento” o qual tem por escopo projetar o retorno a ser obtido com a inversao de
recursos num momento presente relacionado com o futuro previsto para exploracdo da
atividade projetada. Ou seja, preocupa-se com as decisdes de aplicagdes de recursos em
projetos que tem perspectiva de retornos por periodos ao longo do tempo e que tem
como objetivo financeiro maximizar o retorno desses recursos, incrementando a riqueza
liquida. Trata-se de um campo de estudos bastante amplo e complexo. Neste trabalho
pretendemos abordar apenas alguns métodos quantitativos normalmente utilizados para

analise de investimentos.

2.1 — A Metodologia do Retorno do Investimento

2.1.1 — Informacdes basicas necessarias para avaliacido de investimentos

A metodologia financeira do retorno de investimentos envolve a utilizacdo de
uma série de informacdes operacionais, financeiras, situacdes de mercado e da
economia que interferem no resultado das andlises. As principais informagdes que

devem ser consideradas numa avaliagdo sdo as seguintes:
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2.1.1.1 - Fluxo de Caixa Liquido

A avaliagdo baseia-se em fluxos liquidos de caixa, ou seja em resultados
financeiros que demonstrem a efetiva capacidade de remuneragdo do capital investido e

“«

do reinvestimento dos beneficios gerados. Sanvicente (1997:36) afirma “... so devem
ser considerados os fluxos efetivos de caixa e no momento em que ocorrem,
distinguindo-se, portanto, do regime usual de competéncia em que estdo baseadas as
apuragoes contdbeis de resultados nas empresas”. Na realidade, a estimativa desses
fluxos de caixa que ocorrem ao longo do tempo consistem no aspecto mais importante
da analise, pois, a partir deles serdo processadas as andlises de retorno. Assaf Neto
(2000:3) define trés alternativas de fluxos de caixa que podem ocorrer nas analises de
investimentos:

“Fluxos de Caixa Nominais — aqueles que sdo expressos em valores correntes da época
de sua ocorréncia;

Fluxos de Caixa Constantes — nestes, os valores apresentam o mesmo poder de compra,
estando referenciados em moeda de mesma capacidade aquisitiva;

Fluxos de Caixa Descontados — os valores encontram-se todos atualizados para a data

1

presente através de uma taxa de desconto definida para o investimento”.

2.1.1.2 - Taxa Minima de Atratividade

Como os fluxos liquidos de caixa ocorrem ao longo do tempo, ¢ necessaria a
utilizacdo de uma taxa de desconto que permita a comparagdo entre os valores que

ocorrem nos periodos em consideracgao.
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Nos métodos que utilizam valores absolutos como critério de avaliacdo, a taxa
minima de atratividade, ou custo de oportunidade, possibilita colocarmos os valores
numa mesma base para analise. Os métodos que analisam a taxa de retorno implicita no
fluxo obtido, comparam essa taxa com a esperada em funcdo do desempenho obtido
pela empresa na atividade (ROI). Hess, Paes, Marques e Puccini (1982:69) assim se
expressam com relacdo a taxa minima de atratividade: “Devido a escassez do capital, o
sistema de oferta e procura da economia fornece um pre¢o para o seu uso: assim, o
capital tem, de um modo geral, uma remunera¢do ou rentabilidade de garantia. Isto faz
com que mesmo sendo usado pelo proprio dono ele apresente um custo, o custo da
oportunidade perdida, ou seja, ao usa-lo, o seu possuidor deixa de auferir pelo menos a
rentabilidade oferecida pelo mercado. Foi dito “pelo menos” a rentabilidade oferecida
pelo mercado, porque podera ser perdida a oportunidade de outras aplicagoes ainda
mais rentaveis. Conclui-se que, para um determinado investimento ser atrativo, deve
render mais que as oportunidades de investimento perdidas por sua causa”. Casarotto e
Kopittke (1998:108) afirmam que: “...ao se analisar uma proposta de investimento deve
ser considerado o fato de se estar perdendo a oportunidade de auferir retornos pela
aplicag¢dao do mesmo capital em outros projetos. A nova proposta para ser atrativa deve
render, no minimo, a taxa de juros equivalente a rentabilidade das aplicag¢oes correntes
e de pouco risco. Esta é, portanto, a Taxa Minima de Atratividade .

Podemos concluir que a taxa minima de atratividade ou custo de oportunidade
de capital, tem fundamental importancia na anélise de investimentos, como referencial

para comparagdo entre taxas que expressem retornos de capitais investidos.
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2.1.1.3 - Riscos Implicitos nos Projetos

Todo investimento tem como componente inerente um grau de risco associado.
Como estamos tomando decisdes projetando no presente valores que ocorrerdo no
futuro, ¢ fundamental que se inclua nas analises as incertezas relacionadas as previsoes.

Os gestores fazem, a todo instante, previsdes sobre o futuro, ou seja, sobre os
resultados que seus atos e decisdes poderdo proporcionar. Kassai (2000:98) salienta que
“...0 processo decisorio deve partir de informagoes existentes, admitir certas hipoteses
e, através de algum método de previsdo, chegar a informagoes sobre o futuro. Muitas
vezes, essas previsoes sdo realizadas dentro de parametros e critérios seguros, em
outras vezes, elas acontecerdo de forma assistemdtica ou subjetiva”.

Hess, Paes, Marques e Puccini (1982:72) afirmam que o risco e a incerteza,
embora sejam diferentes, influenciam de forma semelhante um estudo de viabilidade
econdmico-financeira. Eles advém de fatores que podem agir de forma positiva ou
negativa no resultado de um investimento, porém podem causar dificuldades financeiras

aos investidores, sendo por isso, indesejaveis.

2.1.1.4 — Conceito do valor do dinheiro no tempo

Se encararmos a empresa sob o prisma do principio da continuidade, seu valor e
as decisdes dos gestores devem ser estabelecidos a luz do futuro . Levar em conta essa
visdo de longo prazo, significa considerar o valor do dinheiro no tempo.

A abordagem do valor do dinheiro no tempo utiliza conceitos da matematica
financeira, os quais possibilitam trabalharmos com valores ao longo do tempo. Podemos
utilizar valores em tempos diferentes, transportando-os para uma mesma data,

descontados a uma taxa que reflita o custo de oportunidade.
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Utilizamos um diagrama de caixa para identificar as diversas ocorréncias de

valores ao longo do tempo:

Pmt FV

v

PV

Onde, PV = Valor Presente
Pmt = Valor Uniforme
FV = Valor Futuro
n = numero de periodos

1=taxa

Utilizando as equagdes desenvolvidas a partir da equacdo bésica de juros
compostos (1 + i)" podemos resolver diversas situagdes onde colocamos a moeda numa
mesma data para podermos comparar valores de eventos que ocorrem em momentos
distintos.

As abordagens de calculo do valor do dinheiro no tempo, incorporadas pela
metodologia de andlise de retorno de investimentos e suas formulas de calculo sdo as
seguintes:

Dado o Valor Presente (PV), achar o Valor Futuro (FV)
FV=PV (1+1)"

Dado o Valor Futuro (FV), achar o Valor Presente (PV)
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PV=FV/(1+i)"
Dado o Valor Presente (PV), achar o Valor Uniforme (Pmt)

i(l+1)"

Pmt =PV
(1+i)-1
Dado o Valor Uniforme (Pmt), achar o Valor Presente (PV)

(1+1i)-1

PV =Pmt
i(l1+1)"
Dado o Valor Uniforme (Pmt), achar o Valor Futuro (FV)

-~ N
(1+1i)-1

FV =Pmt

i
= _/
Dado o Valor Futuro (FV), achar o Valor Uniforme (Pmt)

i

Pmt=FV
(1+1)"-1
Dado o Valor Presente (PV), achar a Perpetuidade (Pe)
Pe=PV (1)
Dada a Perpetuidade (Pe), achar o Valor Presente (PV)
PV=Pe/i
Esses conceitos basicos de matematica financeira, de abordagem do valor do
dinheiro no tempo, permitem aos gestores,com a utilizacdo de taxa adequada que reflita
o custo de oportunidade, tomar decisdes com maior confiabilidade e seguranca, e se

constituem na base para a aplicacdo da metodologia de avaliagdo de investimentos.
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2.1.2 — Métodos de Avaliacido de Investimentos

Abordaremos a seguir alguns métodos de avaliacdo de investimentos, os quais se
encontram entre os mais utilizados. Destacamos os métodos que utilizam fluxos de

caixa descontados, os quais se baseiam no conceito de valor do dinheiro no tempo.

2.1.2.1 — Método do Periodo de Retorno Simples

O método do Periodo de Retorno Simples consiste no periodo de recuperacao de
um investimento, ou seja, no tempo que o valor do investimento leva para ser
recuperado. E o periodo que os valores dos investimentos se anulam com os valores dos
fluxos positivos que ocorrem ao longo do tempo.

Por exemplo, imaginemos um investimento de R$ 80.000,00 com retornos
previstos (fluxo liquido de caixa) de R$ 38.000,00 no 1°.ano, R$ 35.000,00 no 2°.ano,
R$ 33.000 no 3°.ano, R$ 29.000,00 no 4°. ano e R$ 26.000,00 no 5°. ano. Teria ainda
esse investimento ao final do 5°. ano um valor residual de R$ 45.000,00. A analise de
viabilidade desse investimento através do método do Periodo de Retorno Simples teria a

seguinte aplicacao:

DIAGRAMA DE CAIXA:
38.000 35.000 33.000 29.000 71.000
0 1 2 3 4 5

-80.000
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ANOS FLUXO DE CAIXA FL.CX ACUM

0 -80.000,00 -80.000,00

1 38.000,00 -42.000,00

2 35.000,00 -7.000,00 RETORNO =2 ANOS
3 33.000,00 26.000,00

4 29.000,00 55.000,00

5 71.000,00 126.000,00

Maior aproximagao do periodo = 7.000,00 / 33.000,00 = 0,21

PERIODO DE RETORNO SIMPLES =2,2 ANOS

Assim, o Periodo de Retorno desse projeto ¢ de 2,2 anos. Numa avaliagdo, esse
periodo seria comparado com a expectativa de retorno do investidor. Se ela fosse
superior aos 2,2 anos o projeto seria vidvel; se a expectativa de retorno fosse inferior
aos 2,2 anos, o projeto seria inviavel. Se estivéssemos comparando mais de um projeto
pelo Método do Periodo de Retorno Simples, a melhor alternativa seria a de retorno

mais rapido, ou seja, de menor periodo.

O método do Periodo de Retorno Simples apresenta duas deficiéncias
significativas. A primeira delas ¢ que ndo leva em conta o valor do dinheiro no tempo.
Se tivéssemos nesse periodo uma inflagdo média de 15% ao ano, por exemplo, a andlise
se apresentaria distorcida da realidade, pois o periodo de retorno seria maior. Outra
deficiéncia do método ¢ o fato de ndo levar em consideracdo os fluxos que ocorrem
apos o periodo de Retorno. Se esses fluxos forem decrescentes poderdo, na realidade,

inviabilizar o projeto como um todo, ou seja considerando-se sua vida util.
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2.1.2.2 — Método do Periodo de Retorno Descontado

O M¢étodo do Periodo de Retorno Descontado apresenta um avango em relagao
ao de Retorno Simples, que ¢ levar em consideragdo uma taxa de desconto para o
periodo em analise.

Consideremos os mesmos dados utilizados no exemplo anterior mas estimando-
se que no periodo teremos uma inflagio média de 20% ao ano. Aplicamos essa taxa
anual de 20% sobre os fluxos previstos, trazendo-os a valor presente e observamos a

alteragdo no prazo de retorno do projeto:

DIAGRAMA DE CAIXA:

31.667 24306 19.097 13.985 28.533

-80.000

Tabela 1 - Calculo do Periodo de Retorno Descontado

ANOS  FLUXO DE FLUXO CX FLUXO CX
CAIXA DESCONTAD ACUMULADC

0 -80.000 -80.000 -80.000
1 38.000 31.667 -48.333
2 35.000 24306 -24.027
3 33.000 19.097 -4.930
4
5

20.000 13.985  9.055 € [ RETORNO=3 ANOS

71.000  28.533  37.588
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Maior aproximacao do periodo = 4.930/13.985 = 0,35

PERIODO DE RETORNO DESCONTADO = 3,35 ANOS

Portanto, ao aplicarmos uma taxa de desconto de 20% ao ano sobre o fluxo
liquido de caixa previsto, o periodo de retorno aumentou para 3,35 anos.

O uso da taxa de desconto prevista para o periodo melhora a anélise pelo método
do Periodo de Retorno Descontado, entretanto, permanece o problema dos fluxos que
ocorrem apos o periodo de retorno obtido.

Os métodos de Periodos de Retorno, Simples e Descontado, também conhecidos
pelo nome de Periodos de Pay-back, embora amplamente utilizados, ndo constituem

metodologias seguras ou totalmente confidveis de analise de investimentos

2.1.2.3 — Método do Valor Presente Liquido - VPL

O M¢étodo do Valor Presente Liquido consiste em descontar-se os fluxos liquidos
previstos para o projeto, a uma taxa minima de atratividade, trazendo-os a valor
presente ¢ somando com o valor do investimento. O resultado demonstra em valores
absolutos a viabilidade ou ndo do investimento, medida pela diferenga entre o valor
presente das entradas de caixa e o valor presente das saidas de caixa. Se o valor for
positivo ou nulo, refletird um retorno positivo indicando que o projeto ¢ viavel. Se
negativo, indica sua inviabilidade. Quando comparamos dois ou mais projetos, a melhor
op¢ao serd a de maior VPL.

Calculamos para exemplificar a metodologia do Valor Presente Liquido (VPL)

sobre o mesmo fluxo ja abordado nos céalculos anteriores.
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DIAGRAMA DE CAIXA:

38.000 35.000 33.000 29.000 71.000

-80.000

Tabela 2 - Calculo do Valor Presente Liquido

ANOS FLUXO DE COEF.VALOR FLUXO DE CAIXA

CAIXA ATUAL 20%aa____ DESCONTADO

0 -80.000 1,0000 -80.000

1 38.000 0,8333 31.665
2 35.000 0,6944 24.304

3 33.000 0,5787 19.097
4 29.000 0,4823 13.987

5 71.000 0,4019 28.535
VALOR PRESENTE LIQUIDO 37.588

O resultado obtido de R$37.588, positivo, indica que o investimento é viavel, ou
seja, que além dos 20% esperados gerara esse montante em dinheiro.

Quando comparamos dois ou mais investimentos utilizando o Método do Valor
Presente Liquido, devemos atentar para o fato de que os periodos em analise devem ser
idénticos. Caso isso ndo ocorra devemos igualar a vida dos projetos calculando-se o
minimo multiplo comum entre elas e repetindo-se os fluxos de caixa de forma que se

igualem as vidas tteis e possam ser comparados.
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2.1.2.4 — Método do Valor Uniforme Equivalente - VUE

O M¢étodo do Valor Uniforme Equivalente (VUE) consiste em transformar-se o
fluxo de caixa do projeto em andlise numa série uniforme, a uma taxa minima de
atratividade. O método ¢ equivalente ao Método do Valor Presente Liquido (VPL)
apresentando uma vantagem de poder ser utilizado na comparagdo entre projetos com
vidas diferentes sem termos a necessidade de iguala-las. Na verdade, podemos analisar
qualquer projeto pelo critério de fluxos de caixa descontado de trés maneiras: pelo
Valor Presente Liquido (VPL), onde trazemos todos os fluxos a valor presente, pelo
Valor Uniforme Equivalente (VUE), onde transformamos todos os fluxos a uma série
uniforme ou também levando os fluxos a Valor Futuro, pois a uma mesma taxa de
desconto eles serdo equivalentes para qualquer das situacdes.

Exemplificando através de nosso exemplo teriamos:

DIAGRAMA DE CAIXA:

38.000 35.000 33.000 29.000 71.000

-80.000

Tabela 3 - Célculo do Valor Uniforme Equivalente

ANOS  FLUXO DE CAIXA COEF.VALOR FLUXO DE CAIXA
UNIFORME 20% aa DESCONTADO
0 -80.000 1,0000 -80.000
1 38.000 0,8333 31.665
2 35.000 0,6944 24.305
3 33.000 0,5787 19.097
4 29.000 0,4823 13.985
5 71.000 0,4019 28.533

VALOR PRESENTE LIQUIDO - 37.585
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i(1+1)"

VUE = VPL (1+1)"-1

VUE =R$ 37.585 X 0,3344 = R§ 12.568

O Valor Uniforme Equivalente obtido de R$ 12.568 indica a viabilidade
favoravel do investimento, equivalente a uma anuidade para o fluxo de caixa em
analise, descontado a taxa de 20% ao ano.

Este método, ¢ equivalente ao método do Valor Presente Liquido, porém
apresenta a vantagem de podermos comparar alternativas com vidas diferentes de forma

mais simples e rapida.

2.1.2.5 - Método da Taxa Interna de Retorno - TIR

A Taxa Interna de Retorno ¢ aquela que iguala a zero o valor presente liquido
dos fluxos de caixa de um projeto. Ou seja, € a taxa que faz com que o valor presente
das entradas seja igual ao valor presente das saidas.

A Taxa Interna de Retorno corresponde ao conceito de “Eficiéncia Marginal do
Capital” apresentada por Keynes (1985:101) em sua Teoria Geral do Emprego, Juro e
Moeda. J.M.Keynes assim a define: “Mais precisamente, defino a eficiéncia marginal
do capital como sendo a taxa de desconto que tornaria o valor presente do fluxo de
anuidades das rendas esperadas desse capital, durante toda a sua existéncia,

exatamente igual ao seu prego de oferta... O leitor notara que a eficiéncia marginal do
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capital é definida aqui em termos da expectativa da renda e do prego de oferta corrente
do bem de capital”.

Em termos de tomada de decisdo, a Taxa Interna de Retorno (TIR) é confrontada
com a taxa que representa o custo de oportunidade ou taxa minima de atratividade da
empresa. O projeto em analise s6 devera ser aceito quando sua taxa interna de retorno
superar a taxa minima de atratividade significando que estara rendendo mais do que o

custo dos recursos utilizados.

Calculo da Taxa Interna de Retorno

O calculo da Taxa Interna de Retorno ¢ efetuado encontrando-se o Valor
Presente Liquido (VPL) do projeto em andlise que resulte em zero. A taxa indicativa do
VPL = zero ¢ a Taxa Interna de Retorno (TIR).

Economicamente ¢ considerado atraente todo investimento que apresente TIR
maior ou igual a TMA.

Utilizando ainda nosso fluxo de caixa, fariamos os seguintes calculos:

DIAGRAMA DE CAIXA:

38.000 35.000 33.000 29.000 71.000

-80.000

Como ja calculamos anteriormente o Valor Presente Liquido para o fluxo temos :
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VPL = R$ 37.585 parai=20% a.a.

Assim, precisamos calcular novo VPL para taxas que aproximem seu valor a zero.

VPL =R$ 5.330 parai=35% a.a.

Podemos calcular a taxas maiores até encontrar um VPL negativo que nos permita
interpolar os valores e encontrar a TIR.

VPL = - R$ 2.223 para i =40% a.a.

Graficamente podemos encontrar a taxa representativa do VPL=0

VPL
A
RS 5.330
TIR = 38,4%
/ ~ TAXA
0 35% i 40% .
-R$ 2223 \

Assim, encontramos matematicamente a TIR de 38,4% que ¢ superior a taxa
minima de atratividade esperada pela empresa, que no exemplo definimos como 20%,

indicando a viabilidade positiva do investimento.

2.1.2.6 — Método da Taxa Interna de Retorno Modificada - TIRM

A metodologia de calculo da TIR pressupde que os valores do fluxo de caixa sdo
reinvestidos a TIR obtida. Se a TIR for muito diferente das taxas de mercado, sua

interpretacdo nao corresponde a realidade. Além disso, matematicamente, se o projeto



37

for representado por um fluxo de caixa com varios valores positivos ¢ negativos,
poderemos ter taxas positivas e negativas.

A Taxa Interna de Retorno Modificada (TIRM) representa um avango nos
calculos da taxa de retorno, pois permite, principalmente, ajustar-se os fluxos de caixa
as provaveis taxas de aplicagdo e captagdo do mercado, além de evitar possiveis
distor¢cdes matematicas.

Como a TIR obtida ¢ a taxa que remunera todos os valores, podemos efetuar

uma modifica¢do no diagrama de caixa com os seguintes critérios:

e Trazer a valor presente todos os fluxos negativos (investimentos), descontando-
0s a uma taxa de captacgdo prevista para o periodo;

e Levar a valor futuro todos os fluxos positivos (retornos), acumulando-os a uma
taxa de aplicagdo prevista para o periodo.

e Assim, passamos a ter um fluxo de caixa simplificado, onde observamos apenas
um investimento inicial “PV” e um tnico retorno “FV” ao final do periodo em
analise. Podemos, entdo, calcular uma nova TIR, mais condizente com as taxas

I

previstas de mercado. Kassai (2000:74) afirma “...obtemos uma taxa interna de
retorno, em que os lucros sdo remunerados a uma taxa condizente com a
realidade da empresa e os investimentos sdo financiados a taxas compativeis

com as do mercado,; conseqiientemente uma taxa interna de retorno mais

realista’.

Voltemos ao nosso diagrama de caixa ja analisado por diversos métodos e

apliquemos algumas varidveis condizentes com a TIRM.
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DIAGRAMA DE CAIXA:

38.000 35.000 33.000 29.000 71.000

R

v

-80.000

Como ja obtivemos anteriormente, a TIR para o fluxo de caixa acima ¢ 38,4% ao
ano. Vamos supor que as taxas médias anuais de mercado previstas para os 5 anos
previstos no projeto serdo 10% para aplicacdo e 15% para captagao.

O primeiro passo ¢ trazer a valor presente os fluxos negativos descontados a taxa
de captagdo de 15%. Como em nosso fluxo em andlise o tnico valor investido ¢ o
proprio investimento inicial de R$ 80.000 nada precisamos fazer, sendo os R$ 80.000 o
PV necessario.

O segundo passo ¢ levarmos a valor futuro todos os fluxos positivos aplicados a
taxa de aplicagdo de 10%.

FV = 38.000(1+0,10)" + 35.000(1+0,10)° + 33.000(1+0,10)> + 29.000(1-+0,10)"
+71.000(1+0,10)°
FV =245.051

Agora passamos a ter um novo fluxo de caixa com as seguintes caracteristicas:

FV =245.051

PV =-80.000
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Calculamos entdao a TIRM para o projeto:
FV=PV(l +1i)"

245.051 = - 80.000(1 + i)°
3,0631=(1+1)°

513,0631 = (1 +1)

1251=(1+i)——> TIRM=25,1 %

O célculo da TIRM para o fluxo de caixa ¢ de 25,1% a.a., mais condizente com
as condigdes previstas para o mercado. Esta taxa, comparada com a minima de

atratividade de 20% a.a. indica que o investimento ¢ atraente.

2.1.2.7 — Comparacao dos resultados entre os métodos

Os diversos métodos de calculo de retorno do investimento analisado sob a visdao
atual, apresentaram os resultados demonstrados na Tabela 4.

Os resultados indicam o retorno obtido em cada uma das metodologias. E salutar
que em uma avaliacdao de projeto se utilize mais de um método como forma de garantir
a eficacia da analise. Os métodos mais indicados sdao o do Valor Presente Liquido, do

Valor Uniforme Equivalente e os das Taxas Internas de Retorno.

Tabela 4 - Comparacio dos resultados entre os métodos de avaliacido de investimentos

METODOS RESULTADO
Periodo de Retorno Simples 2,2 anos
Periodo de Retorno Descontado 3,35 anos
Valor Presente Liquido (VPL) RS$ 37.585
Valor Uniforme Equivalente (VUE) RS 12.568
Taxa Interna de Retorno (TIR) 38,40%

Taxa Interna de Retorno Modificada(TIRM) 25,10%
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Analisando-se os resultados tabulados na tabela 4, podemos verificar que pelos
métodos de Periodos de Retorno o Descontado levara maior tempo para ser recuperado
(3,35 anos contra 2,2 anos do Simples).Isto ocorre em func¢do dos fluxos futuros terem
sido descontados a taxa minima de atratividade de 20% ao ano. Necessitariamos, de
uma expectativa de retorno para comparacao com os obtidos. Pelo método do Periodo
de Retorno Simples, o projeto seria vidvel se essa expectativa fosse superior aos 2,2
anos, enquanto que pelo Descontado teria que ser superior aos 3,35 anos.

Uma andlise pelos métodos do Valor Presente Liquido - VPL e do Valor
Uniforme Equivalente — VUE, que apresentam valores absolutos para avaliacao,
mostram resultados positivos de R$ 37.585 e R$ 12.568 significando que o
investimento ¢ viavel econdmica e financeiramente. O VPL positivo indica que o
projeto além de obter o retorno minimo esperado de 20%, ainda obtém um excedente
financeiro de R$ 37.585. No caso do VUE, podemos interpreta-lo como um lucro médio
anual do projeto de R$ 12.568. Como ¢ equivalente ao VPL, podemos interpreta-lo da
mesma forma: além do retorno esperado de 20%, o projeto gera um excedente médio
anual de R$ 12.568.

A Taxa Interna de Retorno — TIR de 38,4% ao ano indica que o projeto ¢ viavel
pois supera a taxa minima de atratividade de 20% ao ano, evidenciando que estd sendo
agregada riqueza ao investimento.

Da mesma forma, a Taxa Interna de Retorno Modificada — TIRM de 25,1% ao
ano supera a taxa minima de atratividade de 20% ao ano, porém mais realista, pois os
fluxos de caixa positivos foram reaplicados a taxa de aplicagdo de 10% ao ano,
representativa da realidade de mercado.

Demonstramos neste capitulo a forma matematica de calculo dos diversos

métodos. Entretanto, vale mencionar o fato de que, hoje em dia, dispomos de
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ferramentas poderosas que muito auxiliam na avaliacdo de investimentos. Calculadoras
financeiras, do tipo HP 12-C, 19B-II, e planilhas eletronicas, como o Excel, calculam
com extrema rapidez o retorno de investimentos. Neste trabalho, no capitulo em que
desenvolvemos um modelo hipotético, utilizaremos o Excel para calculo do Valor

Presente Liquido, da Taxa Interna de Retorno e da TIR Modificada.

2.2 — Analise de risco dos projetos de investimentos

2.2.1 — Conceituacio de risco

O risco faz parte de nossa vida. Constantemente nos defrontamos com situagdes
em que ele se faz presente, seja em questdes simples, seja nas de grande significado. No
mundo dos negocios ndo ¢ diferente. Os gestores véem-se obrigados a tomar decisdes
que envolvem os mais variados graus de risco.

As preocupagdes do homem com o risco nos negocios tem suas origens no
Século XVI. Leite (1985:249) relata que “Nesta época os paises europeus langam-se as
aventuras comerciais de grande envergadura, envolvendo a busca e o transporte de
mercadorias por mar em embarcagoes frageis e de propor¢oes reduzidas. Tornava-se,
portanto, imperiosa a concep¢do de uma nova estrutura societdria para 0s
empreendimentos, tendo em vista, principalmente, o nivel de risco envolvido nestes
projetos”. “...fazia-se necessdaria uma nova estruturagdo societaria que limitasse o
risco do capital investido pelos empresarios e ndo comprometesse oS respectivos
patrimonios particulares”. “... que permitisse a aglutinagcdo de um volume consideravel
de capital a partir de pequenas poupangas, limitando o risco e viabilizando a aventura

comercial”.
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Ao longo do tempo muitos autores desenvolveram teorias a respeito do risco.
Mais recentemente, no Século XX, destacam-se abordagens de Keynes e Schumpeter
sobre o assunto, tendo se constituido em autores que ressaltaram a importancia do
elemento “risco” na analise econdmica. Conforme nos relata Leite (1985:255) “Joseph
A.Schumpeter enfatizou a disposi¢do dos empresarios inovadores em enfrentar riscos
como detonadores da mudan¢a comportamental”. “A contribui¢do mais notavel de
J.M.Keynes a abordagem do risco é a sua énfase sobre os aspectos psicologicos que
envolvem a decisdo de investir e a incerteza que caracteriza as previsoes de
lucratividade das inversoes de capital .

Mais recentemente, principalmente apos os anos 50 ampliaram-se os estudos
acerca da reducdo dos riscos nos negocios, sobretudo dentro da teoria de finangas,
destacando-se trabalhos que versaram sobre a redugdo de riscos através da
diversificacao de investimentos em titulos financeiros. Como enfatiza Leite (1985:259)
“...a aquisi¢do de bens de capital, titulos de propriedade ou de empréstimo ou, enfim, a
aquisi¢do de ativos apresenta-se como um sacrificio certo do consumo atual para um
beneficio incerto, em termos de consumo adicional, no futuro”.

Os novos tempos exigem dos profissionais envolvidos no cendrio dos negocios
adequacdo e dominio de tecnologias que lhes permitam enfrentar os principais
fundamentos de gestdo, como o elevado nivel de complexidade dos negocios, o grande
volume de informagdes a processar, a elevada velocidade de processamento das
informagdes, o aumento significativo das atribui¢des e tarefas para tratamento das
informagdes e as mudancgas decorrentes do constante processo de evolucdo tecnologica.

Gitman (1987:131) define risco basicamente como “...possibilidade de perda.
Os ativos de maiores possibilidades de perdas sao encarados como mais arriscados do

que aqueles de menores possibilidades de perdas”. Dixon (1996:65) diferencia entre
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«

risco e incerteza, embora os considere complementares. risco refere-se a uma
situa¢do onde um projeto tem certo numero possivel de alternativas, e onde as
probabilidades de cada uma delas ocorrer sdo conhecidas”. “A incerteza refere-se a
situagoes onde essas probabilidades sdo desconhecidas”. Gil (2000:18) afirma que o
“risco é a quantificacdo da utilidade das informagoes contabil-financeiras em cenarios
futuros dos negocios”. Casarotto e Kopittke (1998:338) afirmam que quando ¢
conhecida a distribuicdo de probabilidades de dados podemos efetuar uma analise sob
condi¢cdes de risco. Por outro lado, quando pouco se conhece sobre os dados, a analise
se caracteriza por uma condicao de incerteza.

Kassai (2000:100) afirma sobre risco, incerteza e a tomada de decisdo: “...risco
¢ uma incerteza que pode ser medida, ao contrario, incerteza é um risco que ndo pode
ser avaliado. Portanto, o objetivo do empreendedor (gestor) é fazer com que as
incertezas se transformem em riscos e estes, por sua vez, em certezas .

A literatura sobre a andlise do risco oferece uma ampla abordagem sobre o
assunto. Basicamente divide-se em dois tipos: qualitativos, utilizados normalmente
quando ndo dispomos de muitos dados historicos ou atuais e os quantitativos, que se

utilizam de técnicas estatisticas que oferecem parametros quantificados que auxiliam a

tomada de decisdo.

2.2.2 — Métodos Quantitativos de avaliacao do risco

Os métodos quantitativos de avaliagdao de risco tem como escopo as decisoes de
investir baseadas em projecdoes matematicas e estatisticas. A metodologia financeira de
analise do retorno do investimento, por si s, ja constitui uma andlise de risco.

Entretanto, a inser¢ao de técnicas matematicas e estatisticas permitem aprimoramento
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desse processo. Kassai (2000:100) salienta que “Apesar de algumas decisoes serem
tomadas de forma ndo racional e envolverem aspectos subjetivos, é natural que haja
uma “quantificagdo” mesmo de eventos qualitativos ou considerados ndo
quantificaveis. Talvez porque nossa mente esteja acostumada a fazer comparagoes por
meio de alguma quantifica¢do (maior ou menor, mais ou menos, melhor ou pior, boa ou
ruim, benéfica ou maléfica...)”. Woiler e Mathias (1992:213) afirmam que ¢ possivel
abordar de modo simplificado o problema do risco nos projetos através da elaboragido de
estimativas mais cuidadosas, ajustes empiricos, ajuste da taxa de desconto pelo risco,
ajuste pela certeza equivalente e analise de sensibilidade.

Quando sdo relativamente conhecidas as ocorréncias futuras dos eventos,
trabalhamos com métodos estatisticos de avaliagdo do risco. Os principais métodos
quantitativos utilizados s3o a Analise de Sensibilidade, a Probabilidade, a Variancia, o
Desvio Padrio, o Coeficiente de Variagio, a Regressdo Linear, a Correlagdo, a Arvore
de Decisdo, e a Simulagdo de Monte Carlo. A seguir apresentamos as principais
caracteristicas de cada um desses métodos.

O primeiro método ¢ a Andlise de Sensibilidade, onde, segundo Casarotto e
Kopittke (1998:34), “...é estudado o efeito que a varia¢do de um dado de entrada pode
ocasionar nos resultados. Quando uma pequena varia¢do altera drasticamente a
rentabilidade de um projeto, diz-se que o projeto é muito sensivel a este parametro e
podera ser interessante concentrar esfor¢os para obter dados menos incertos” . Hess,
Marques, Paes e Puccini (1982:97) afirmam que os resultados da analise servem como
aviso de que nem sempre uma resposta Unica, numérica ¢ satisfatoria, devendo os
nimeros ser analisados a luz da razao e reajustados. O principal objetivo da andlise de
sensibilidade ¢ auxiliar os gestores a tomar decisdes e pode ser aplicada observando-se

seus efeitos nos métodos de avaliagdao de investimentos, como a TIR, VPL, VUE, etc.
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Um segundo método ¢ o estudo da Probabilidade. Kassai (2000:106) menciona
que este conceito diz respeito a possibilidade de ocorrer determinado evento numa
situacdo de incerteza, expressa normalmente em forma percentual. Considera-se a
possibilidade dos eventos futuros ocorrerem de duas formas: sucesso ou fracasso. Sendo
0 sucesso mais o fracasso igual a um, pode-se admitir que o fracasso corresponde ao
risco a que esta sujeito o evento. (P[S]+P[F]=1, entdo Risco= 1 — P[F]). Com base nas
probabilidades podemos calcular o Valor Esperado de cada distribuicdo de
probabilidades considerada de um investimento. O Valor Esperado representa uma
média dos varios resultados esperados ponderada pela probabilidade atribuida a cada
um desses valores, onde seu célculo ¢ obtido pela multiplicacdo das diversas estimativas
pelas respectivas porcentagens associadas.

Outras abordagens sobre o risco sdo demonstradas pelo célculo da Varidncia e
do Desvio Padrao sobre as decisdes baseadas no Valor Esperado. De acordo com Kassai
(2000:108), eles permitem avaliar se a média obtida (Valor Esperado) representa
adequadamente a distribuicdo de probabilidades, ou seja, indicam o grau de dispersao
dos resultados.

O Coeficiente de Variacdo, de acordo com Woiler e Mathias (1992:219), é uma
medida relativa de dispersdo, Util para comparagdes em termos relativos do grau de
concentragdo em torno da média. Ele mede o grau de achatamento (dispersdo) da
distribuicdo de probabilidades em relagdo a média. Assim, o Valor Esperado mede a
rentabilidade de um investimento, enquanto a Variancia, o Desvio Padrio e o
Coeficiente de Variacao servem como medida de risco.

Outro método estatistico de andlise de risco ¢ a Regressdo Linear, que, segundo
Kassai (2000:111), constitui uma tentativa de estabelecer uma equacdo matematica

linear que descreve o relacionamento entre duas varidveis, isto ¢, estimar valores de
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uma variavel com base em valores conhecidos de outra. Se os dados tem um
comportamento aproximadamente linear e o grau de dispersdao dos mesmos nao ¢ muito
elevado, podemos estabelecer uma equacdo que permite estimativas de comportamento
futuro desses dados.

A Correlagdo, ou coeficiente de determinacio explicativo da regressio (R?), é
um método que mede o ajustamento que a fungdo estimada pelo método de regressao
apresenta em relagdo aos dados estimados. Segundo Stevenson (1981:367), “O objetivo
do estudo correlacional é a determinag¢do da for¢ca de relacionamento entre duas
observagoes emparelhadas. O termo correlagdo significa literalmente co-
relacionamento, pois indica até que ponto os valores de uma variavel estdo
relacionados com os de outra”. O método de Correlagdo nos permite uma seguranca
maior quando fazemos projecdes utilizando o método de Regressdo Linear.

A Arvore de Decisdo é um método utilizado para analise dos processos através
de um diagrama, onde podemos visualizar as conseqiiéncias de decisdes atuais e futuras,
bem como os eventos aleatérios relacionados e as respectivas probabilidades de
ocorréncia. Gitman (1987:588) apresenta a seguinte definicdo: “As drvores de decisdo
sdo diagramas que permitem mapear de maneira clara as alternativas e recompensas
de varias decisoes, bem como suas possibilidades de ocorréncia”. Parte-se do principio
que as tomadas de decisdo sdo escolhas conscientes entre alternativas € os eventos sao
ocorréncias sobre as quais ndo se tem controle. A técnica consiste primeiramente em
identificar as alternativas; em seguida estima-se a probabilidade de cada evento ocorrer
e por ultimo faz-se a estimacdo do resultado financeiro associado a ocorréncia do
mesmo. A estima¢do do resultado associado a cada evento ¢ obtida pelo calculo do
valor esperado, recaindo a escolha sobre aquele que apresente a melhor opg¢do. A

estrutura da Arvore de Decisdao ¢é estabelecida em fun¢do do numero de agdes ¢ dos
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eventos aleatorios possiveis. O método permite a visualizagao dos riscos envolvidos nas
tomadas de decisdes, além de permitir a realizacdo de simulagdes. Tem sua base de
calculo em fatores probabilisticos, mas também leva em consideracdo fatores subjetivos,
como a experiéncia e a intui¢do dos decisores.

Finalmente, podemos citar a Simulagdo de Monte Carlo que é uma técnica que
possibilita a representacdo de determinadas situagdes, traduzindo-as em termos
matematicos. Ela possibilita a utilizagdo de diversas formas de distribui¢do de
probabilidades e de dependéncias entre as varidveis. Como possibilita a resolugdo de
problemas a diferentes niveis de complexidade e tamanho, utiliza ferramental de grande
capacidade de resolucdo, através de modelos computadorizados. O método tem essa
denominacdo porque utiliza um processo aleatorio, lembrando o lancamento de dados
ou o girar de uma roleta. Segundo Corrar (1993:5), o método originou-se em 1940 num
trabalho desenvolvido por Von Neumann e Ulan para solucionar problemas de
blindagem em reatores nucleares. Corrar (1993:10) conclui afirmando que “...uma das
grandes vantagens da técnica de simulagdo é que os métodos que a utilizam podem

«

acomodar diferentes graus de complexidade” e que “...a utilizacdo... fica bastante
facilitada com o uso de microcomputadores”, isto devido ao grande numero de

avalia¢des que pode proporcionar.

2.2.3 — Métodos Qualitativos de avalia¢ao do risco

Os métodos qualitativos de avaliacdo de risco sdo de grande utilidade quando
nao dispomos de dados historicos ou nao existem informagdes acerca de novos projetos,
sendo enfatizadas informagdes que consideram grande parcela de julgamento. Woiler e

Mathias (1992:100) destacam a importancia da correta interpretacao das informagdes de
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modo ndo viesado e de estarem numa mesma base ldgica para serem comparadas
sistematicamente. Os métodos apresentados pelos autores sdo a Pesquisa de Mercado, o
Painel de Especialistas, o Desenvolvimento de Cendrios, a Analogia Histérica e o
método Delphi. A seguir descreveremos suscintamente as caracteristicas de cada
método, deixando o Delphi para uma analise mais detalhada, em fun¢do de sua
particularidade neste trabalho.

A Pesquisa de Mercado ¢ efetuada através de levantamentos por meio de
questionarios e entrevistas. Os dados coletados sdo interpretados e usados para inferir
comportamentos de mercado. Tem restri¢gdes de custo, tempo de execucdo e adequagao
a pesquisa orientada para consumidores.

Outro método qualitativo ¢ o Painel de Especialistas, através do qual retine-se
um grupo de especialistas que em conjunto analisam determinado assunto e efetuam
projegoes. O resultado reflete mais a dindmica do grupo em fungdo da comunicagdo ser
direta e pessoal. Apresenta menor custo e menor tempo de elaboracdo, entretanto, a
precisdo das proje¢des também ¢ menor.

O Desenvolvimento de Cenarios ¢ um método onde ¢ estabelecida uma
seqiiéncia logica de eventos, retratando o desenvolvimento de um processo. Um cendrio
onde se avalia como certas situagdes hipotéticas podem ocorrer e quais as alternativas
para se atuar no processo. Woiler e Mathias (1992:102) afirmam que a grande
contribuicdo deste método ¢ o fato de forcar as pessoas a pensarem em aspectos nao
familiares do meio ambiente e pelo exame da dindmica de situacdes que poderiam, de
outro modo, ser ignoradas.

Nas Analogias Historicas, o objetivo ¢ quantificar o grau de semelhanca
existente entre uma situagcdo passada e a situacdo em andlise no presente. Ajusta-se as

possiveis diferencgas, podendo-se, a partir dai, projetar uma situagdo futura. Woiler e
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Mathias (1992:103) afirmam com relagdo a este método que : “A aplicagdo mais
importante esta em identificar o nivel de vendas de novos produtos. Nesta condi¢do, a
técnica pode apresentar uma precisdo razoavel para projecoes de médio e longo

prazos”.

Dentre os métodos qualitativos utilizados para mensuracao de risco, o Delphi foi
escolhido pelo Prof. Dr. Antonio de Loureiro Gil para analise do risco das entidades da
Tecnologia da Exce¢do Quantificada.

Esta técnica passou a ser disseminada no comeco dos anos 60, tendo como
objetivo original o desenvolvimento de uma formula para aprimorar o uso da opinido de
especialistas na previsao tecnoldgica, mas acabou tendo sendo utilizada para previsoes
de tendéncias sobre os mais diversos assuntos.

O método Delphi foi criado por Dalkey e Helmer (1963:458) tendo como
objetivo principal obter o mais confiavel consenso entre especialistas de um
determinado assunto, embora isso nem sempre seja possivel ou desejavel.

3

Giovinazzo (2001:1) define a Técnica Delphi como “.uma ferramenta de
pesquisa qualitativa que busca um consenso de opinioes de um grupo de especialistas a
respeito de eventos futuros”. Acrescenta ainda que a aplicagdo do método ¢ feita
respeitando-se trés condigdes basicas: o anonimato dos respondentes, a representacao
estatistica da distribuicdo dos resultados e o feedback de respostas do grupo para
reavaliacdo nas rodadas subseqiientes. Em outro trabalho (2000:2) a autora afirma que
os respondentes as vezes se polarizam em algumas posi¢des distintas, sem se aproximar
de um consenso.

O método ¢ recomendavel quando ndo dispomos de dados quantitativos ou estes

ndo oferecem seguranca para projegoes futuras. O método Delphi se constitui numa
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consulta a um grupo de especialistas a respeito de eventos futuros através de
questionarios, que sdo repassados continuadamente até que seja obtida uma
convergéncia das respostas. O questionario geralmente apresenta para cada questdo uma
sintese das principais informagdes conhecidas extrapoladas para o futuro. E feita uma
tabulagdo das respostas quantitativas e os resultados sdo passados aos participantes na
rodada seguinte. Sao repetidas diversas rodadas e os resultados vao convergindo a um
nivel de consenso satisfatorio até chegar-se a uma previsao do grupo.

Apesar de ampla utilizacdo o método enfrenta questionamentos sobre sua
validade metodologica. Os principais questionamentos dizem respeito a questdo do
anonimato, a questdo do especialista e do consenso e a existéncia de vieses que podem
permear as respostas.

O método Delphi ¢ uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdo para
enfrentar as incertezas do futuro, pois mesmo com a utilizacdo de técnicas objetivas,
existe um fator de subjetivismo implicito, que faz com que o julgamento pessoal passe
a ter importancia no processo. Securato e Kayo (1997:57) citando Samson demonstram
esse fator de subjetivismo: “Existem duas grandes interpretagoes de probabilidade. A
primeira interpreta¢do de probabilidade ¢ objetiva e diz respeito ao processo de
calcular probabilidades usando dados de freqiiéncia relativa ou técnicas estatisticas. A
segunda interpretagdo é subjetiva...Probabilidades subjetivas representam o grau de
crenca do tomador de decisdo”.

Wright e Giovinazzo (2000:64) descrevem vantagens e desvantagens da
utilizagdo da técnica Delphi, as quais transcrevemos a seguir:

“ Vantagens:

1. Realizar previsoes em situagoes de caréncia de dados historicos.
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2. A consulta a um grupo de especialistas traz a analise do problema pelo menos o
nivel de informagdo do membro melhor informado; e, em geral, traz um volume
muito maior de informagado.

3. O uso de questionarios e respostas escritas conduz a uma maior reflexdo e
cuidado nas respostas, e facilita o seu registro, em compara¢do a uma
discussdo em grupo.

4. O anonimato nas respostas elimina a influéncia de fatores como o ‘status’
académico ou profissional do respondente, ou sua capacidade de oratoria, na
considera¢do da validade de seus argumentos.

5. Outros fatores restritivos da dindmica de grupo sdo reduzidos, como a
supressdo de posi¢coes minoritarias, a omissdo de participantes, a adesdo
espuria as posi¢oes majoritarias, a manipulagdo politica, etc.

6. Com o envio de questionarios por correio ou outros meios, ndo ha custos de
deslocamento de pessoal, e os peritos podem responder sem a restri¢do de
conciliar agendas para uma reunido.

7. Os custos sdo provavelmente menores do que aqueles associados a reunido
fisica de um grande grupo de peritos, apesar de o custo de preparagdo ser
maior.

8. O efetivo engajamento no processo de um grande numero de participantes é
uma importante vantagem que induz a criatividade e confere credibilidade ao
estudo.

Desvantagens:
1. Selecdo de amostra de respondentes e tratamento dos resultados

estatisticamente ndo aceitaveis.
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2. Excessiva dependéncia dos resultados em relagdo a escolha dos especialistas,
com a possibilidade de introdugdo de viés pela escolha dos respondentes.

3. Possibilidade de se forcar o consenso indevidamente.

4. Dificuldade de se redigir um questiondario sem ambigiiidades e ndo viesado
sobre tendéncias futuras.

5. Demora excessiva para a realiza¢do do processo completo, especialmente no
caso de envio de questionario via correio.

6. Custos de elaboragdo elevados”.

Wright e Giovinazzo (2000:56) observam que a escolha da metodologia Delphi
deve se dar em funcdo das caracteristicas do estudo, tais como a inexisténcia de dados
historicos, a necessidade de abordagem interdisciplinar e as perspectivas de mudancas
estruturais no setor. Ainda segundo os autores, “A equipe coordenadora do Delphi deve
procurar informagoes sobre o tema, recorrendo a literatura especializada e a
entrevistas com técnicos do setor. Deve, entdo, estruturar um primeiro modelo de
questionario. Quando se trata de um problema de grande abrangéncia e complexidade,
recorre-se as técnicas de auxilio a estrutura¢do do problema — como a andlise

morfologica, a andlise de sistemas ou outras”.

Podemos concluir que o Método Delphi, independente de polémicas académicas
que o cercam, utilizado com critério e criatividade, se constitui num instrumento de
grande valia para a tomada de decisao.

A figura 1 obtida em Wright e Giovinazzo (2000:57) apresenta a seqiiéncia
basica das atividades envolvidas na execucdo de uma pesquisa através do método

Delphi.
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Figura 1 - Sequéncia de execuciio de uma pesquisa Delphi

2.3 — Consideracoes sobre a metodologia do retorno do investimento e a analise de

risco

Na primeira parte deste capitulo abordamos os conceitos financeiros basicos e os
principais métodos quantitativos de analise econdmica de alternativas de investimento,
que tem por objetivo auxiliar os gestores a tomar decisdes. Verificamos as limitacdes e
contribui¢des de cada método como ferramentas para tomada de decisdo.

Na segunda parte destacamos os principais parametros de avaliagdo de risco que
sdo aplicados sobre as decisdes de investimentos. Fizemos uma breve explanagdo das
caracteristicas dos métodos quantitativos e qualitativos, com maior detalhamento sobre
0 Método Delphi, por estar diretamente ligado a este trabalho.

Demonstramos a conceituagdo do método Delphi, sua metodologia de aplicacao,
as vantagens e desvantagens e um fluxograma de execugao.

Uma das consideracdes basicas na tomada de decisdes financeiras envolve a
criacdo de valor nos eventos econdmicos, com o objetivo de maximizar a riqueza dos
negocios. Os gestores necessitam conhecer os processos de avaliagdo para tomar
decisdes. Gitman (1987:166) define que “...o valor de qualquer ativo é igual ao valor
atual de todos os beneficios futuros que dele se espera obter”. Nesse sentido,
verificamos que a metodologia do retorno de investimento e de andlise de risco se
constituem em excelentes ferramentas para auxiliar os gestores a tomar decisdes.

Concluimos ainda que as técnicas sdo complementares, possibilitando aos

gestores condi¢des mais seguras e confortdveis para tomar decisoes.
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CAPITULO 3 - GESTAO VIA TECNOLOGIA DA EXCECAO

QUANTIFICADA

A gestdo através da Tecnologia da Exce¢do Quantificada ¢ um modelo para
tomada de decisdo que tem como foco principal o tratamento das “falhas versus
desempenho”, ou “contingéncia versus qualidade”, com énfase no futuro das
organizagoes.

O método foi desenvolvido pelo Professor Doutor Antonio de Loureiro Gil,
tendo como proposta tratar a gestdo e operagdo dos negdcios com o objetivo de praticar
o melhor processo e produto para tomada de decisdo. O modelo incorpora-se ao modelo
de decisdo total baseado em falhas e desempenho dos negocios, denominado DEQ —
Decisdo, Excecdo Quantificacdo, conforme especificado em depoimento relatado no
ANEXO P deste trabalho.

De acordo com Gil (2000:9), “...a tomada de decisdo, em todas as instancias
dos negocios, focam excegoes que sdo prioridades para a continuidade dos negocios.
As excegoes dos negocios sdo de natureza ‘Fatores Criticos de Sucesso’ — FCS’s e
‘Pontos de Falhas — SPOF'’s, os quais necessitam ser contemplados com a tecnologia
contabil-financeira para maior utilidade / foco dos indicadores de desempenho e de
falha.”

Ainda segundo Gil (2000:9), “A quantificagdo das excegoes deve utilizar
métricas que permitam acompanhamento em tempo real das variagoes ocorridas nos
negocios sendo de particular importdancia as métricas financeiras por seu grau de

’

universalidade.’
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A Tecnologia da Exce¢do Quantificada pressupde o funcionamento do modelo
de forma dindmica, baseado nas responsabilidades e atribui¢des inerentes aos
proprietarios, executivos e profissionais especializados responsaveis pelo futuro dos
negocios, integrantes da chamada “alta administracdo”. Alguns aspectos caracterizam a
macro visdo segundo Gil (1999:31):

e Visdo “Top Down” (da dire¢@o para a base organizacional) e “Botton Up” (por
geracdo e operacionalizagdo espontinea na base da organizacdo) exercida por
proprietarios, conselhos de administra¢do/fiscal e alta administra¢do, que devem
visualizar os negocios de forma global, utilizando sistemas de informacdes e o
planejamento como fatores preponderantes para o sucesso das decisdes sempre
direcionadas ao futuro.

e Utilizacao da Tecnologia da Excecao Quantificada como objetivos de sucesso,
continuidade e no sentido de obter o maior retorno possivel nos negocios
projetados para o futuro.

e Envolvimento e assun¢ao de riscos relacionados ao planejamento e execugdo dos
controles operacionais, taticos e estratégicos no ambito de curto e longo prazos.

O modelo tem como pressupostos basicos os seguintes planos:

3.1 — Plano dos fundamentos

O tratamento de falhas versus desempenho ¢ premissa basica para gestdo de
negocios, que implica em tomada de decisdo visando otimizar desempenho e minimizar
falhas. A tomada de decisdo é evento com visdo ¢ concretizagdo no amanha dos
negocios e deve se constituir numa acdo de otimizacdo para melhoria continuada no

desempenho ou numa medida de prote¢do para monitorar falhas agressoras a qualidade.
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As decisdes sdo direcionadas a recursos, humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros, ¢ objetivam a qualidade 6tima dos processos e produtos definidos como
Fatores Criticos de Sucesso — FCS, que devem ser continuamente avaliadas, mensuradas
e melhoradas através de Agoes de Otimizacdo — AQO. As decisoes de Agodes de
Otimizacdo (AO) sdo mensuradas em termos de sua contribui¢do ao futuro dos
negocios, sob a otica da melhoria continuada, através de Indicadores de Desempenho
(ID) relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

As decisdes devem ainda direcionar-se aos Pontos de Falhas — SPOF (Single
Point of Failure), que caracterizam a inseguranca dos processos € produtos, de forma a
também serem continuamente avaliados e mensurados. Identificadas suas causas e
efeitos, estes devem ser enfrentados através de Medidas de Protecao (MP). As decisdes
de Medidas de Protecao (MP) podem ser dos tipos Detectivas, Corretivas e Preventivas
e sdo mensuradas através de Indicadores de Falhas(IF) relacionados com os Pontos de
Falhas (SPOF).

A analise do risco envolvido na tomada de decisdo ¢ outro ponto fundamental
como ferramenta para administracdo das incertezas do amanha, sendo aplicada as
entidades de gestdo da Tecnologia da Exce¢do Quantificada : 1 - Fator Critico de
Sucesso (FCS), Ag¢do de Otimizac¢ao (AO), Indicador de Desempenho (ID) e 2 — Ponto
de Falha (SPOF), Medida de Protecao (MP) e Indicador de Falha (IF).

Por fim, a integracdo da Auditoria com o planejamento, execu¢do e controle,
consistindo num elenco de fungdes administrativas, que da& sustentacdo ao
funcionamento das atividades administrativas, financeiras, técnicas e operacionais dos

negocios. A figura 2 demonstra o esquema basico de fundamentag¢do do modelo.
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A

ACOES DE
OTIMIZACAO

MEDIDAS DE
PROTECAO

INDICADORES
DE FALHAS

AUDITORIA

O esquema da figura 2 demonstra como o modelo ¢ estruturado. Gestao implica

em tomada de decisdo. A decisdo deve ser focada em qualidade e contingéncias. Isso

significa determinar Fatores Criticos de Sucesso — FCS e Pontos de Falhas — SPOFs. A

partir dai estabelecemos as vertentes FCS/AO/ID com o objetivo de mensurar e otimizar

a intensidade da quantificacdo dos momentos dos negocios, e SPOF/MP/IF que tem

como objetivo monitorar e solucionar falhas junto aos recursos do FCS. As duas

vertentes passam pela andlise de risco via método Delphi, onde sdo estabelecidos

projetos de Ag¢des de Otimizagdo de Medidas de Prote¢do. O modelo ¢ complementado
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pela auditoria, consistindo em agdes para uma adequada gestao dos negocios. A funcao
administrativa “auditoria” sendo uma entidade fundamental e inseparavel a toda boa

I3

solugdo ao andar dos negdcios. Gil (2000:24) afirma que “...cuidados constantes para
evitar o aparecimento de arestas via sistematica realiza¢do de auditoria em todos os

elos da linha de negocio, inclusive naquele elo em que desempenha suas atividades, é

preocupagdo indispensavel ao profissional-negocio vitorioso”.

3.2 — Plano dos negdcios

A gestdo através do modelo da Tecnologia da Excecao Quantificada deve ser
exercida com base em trés ciclos de negocios: o ciclo da logistica, o ciclo financeiro e o
ciclo da informacao.

Ciclo da Logistica - envolve o tratamento e tomada de decisdo junto a processos €
produtos desenvolvidos nos negocios.

Ciclo Financeiro — envolve os aspectos da gestao financeira, como balancetes, sistemas
orcamentarios, de custos, de analise de retorno do investimento, etc.

Ciclo da Informagao — envolve os ciclos logistico e financeiro, integrando-os e
fornecendo informacgdes sobre o seu desempenho.

A ocorréncia de qualidade e falhas sdo inerentes aos recursos humanos,
materiais, tecnoldgicos e financeiros, cabendo aos gestores especializados a
responsabilidade por sua administracao. O planejamento e controle devem ter foco e ser
mensurados segundo a visao das falhas e desempenho dos recursos das organizagdes.

A auditoria ¢ funcdo administrativa de ajuste e sintonia de modelos da gestao
com foco em falhas e desempenho, devendo monitorar além de falhas, possiveis fraudes

nos negocios.
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3.3 — Plano da infra-estrutura tecnologica

A tecnologia da informagao (TI), na concepgdo de Gil (2000:179) “...viabiliza,
via plataformas de hardware, software, profissionais, comunica¢oes de dados e
sensores, a integra¢do de pessoas juridicas basicas e terceiras, ou seja alavanca a
sociedade de negocios”. Na mesma linha de raciocinio, Torres (1995:54) afirma que
“..um dos principais aspectos referentes a relagdo entre tecnologia da informagdo e
comportamento estratégico de uma organiza¢do no mundo atual esta no fato de que
dificilmente se pode competir, para a maior parte dos ramos de negocios, sem que as
tecnologias de informagdo (informdtica e comunicagoes) exer¢cam um papel
preponderante e fundamental”. Prossegue o autor: “...os requisitos estabelecidos pelo
conceito de produto otimo (qualidade maximizada, tempo de entrega minimizado e
custos minimizados) somente se viabilizam com o uso intensivo de tecnologias de
informagdo” .

Portanto, a gestao dos negdcios tem a integragdo como componente fundamental
da capacidade de operacdo das organizagdes, tanto internamente, como com
fornecedores e clientes. E interessante notarmos, que essa visao dos negdcios atuais ja
vem sendo desenvolvida ha algum tempo. Torres (1995:58) cita um artigo da revista
Fortune, de setembro de 1994, titulado “Quality 2000: The next decade of progress” que
tratava de questdes relevantes para as empresas vislumbrando o final e inicio do novo

milénio. Alguns aspectos destacados foram os seguintes:
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a) A qualidade serd um imperativo tratado de forma integral, isto é, constituindo
parte de tudo o que uma companhia faz, ndo simplesmente programas

executados paralelamente aos negdcios principais da companhia.

b) Havera uma crescente importidncia no pensamento sistémico, procurando-se

entender a organizagdo como um todo operante.

c) As organizagdes terdo suas estruturas radicalmente redesenhadas, e uma das
tendéncias mais visiveis serd a emergéncia da “rede” global, ou “organizagao
ampliada”, em que as companhias formam todo tipo de aliangas, joint-ventures,
composi¢des de negbdcios especificas, em que a gestdo se torna muito mais
complexa, exigindo agilidade, flexibilidade e completo dominio sobre os fatores
de performance, praticamente em “tempo real” (isto €, resposta imediata ao

desempenho insatisfatorio).

d) As relacdes de trabalho serdo mais complexas que a tradicional relagdo
patrdo/empregado, em que a organizacdo passard a ser entendida como uma
gerenciadora de multiplos interesses, de multiplos “associados” (prestadores de
servigos, no lugar de funciondrios; participantes de resultados, no lugar de

assalariados).

A tecnologia da informagdo (TI) ¢ a ferramenta que viabiliza os modelos para
gestdo e operagdo das falhas e do desempenho no modelo da Tecnologia da Excegdo
Quantificada, sendo suporte para a sua utilizagdo e considerando-se os seguintes

aspectos:
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O modelo para analise de risco ¢ fundamental para gestio do futuro dos
negocios.

A aplicagdo da teoria na tomada de decisdo em agdes de otimizacdo e medidas
de prote¢do com poder de solugdo junto a gestao das falhas versus desempenho, garante
processos e produtos solidos no futuro organizacional.

Alcance das margens financeiras esperadas, com adogao das ac¢des de otimizacao
e medidas de protec¢ao visando a continuidade dos negdcios.

Eficientes processos de andlise permitem a rapidez e maior intensidade de acerto
nas decisdes adotadas através da aplicagdo do modelo de gestdo via Tecnologia da

Excec¢do Quantificada .

3.4 — Visao do ambiente dos negocios no inicio do século XXI

Atualmente e no futuro teremos crescente sintonia entre o profissional e o
individual nos negdcios, tendo em vista a supremacia da “tecnologia” como motor da
sociedade de negocios com amplo poder de influenciar e comandar a vida dos seres
humanos. A sociedade de negdcios exige adequagdo pessoal a entidades de influéncia
crescente em nosso destino profissional e individual. O dominio dessas entidades —
tecnologia e negdcios — ¢ o segredo para o nosso sucesso. A individualidade, o trabalho,
a profissdo e o negdcio estdo entrelagados e orientam a conducdo de nossas vidas, de
maneira que sobrevivéncia e bem estar pessoal estdo relacionados a inser¢ao no futuro
dos negocios.

Entidades, fatores, pardmetros de nosso horizonte, cenarios com possibilidades
de forte ocorréncia no amanha sdo buscas continuas do profissional deste novo século.

Esta abordagem tem como pressupostos principais:
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Elevado nivel de complexidade de processos, produtos,
resultados obtidos, gerados e consumidos pelas pessoas fisicas
em termos pessoal ou profissional;

Vigéncia de grande volume de informacdes a tratar e processar,
como determinantes e de influéncia em nosso destino pessoal e
profissional;

Intensa e crescente velocidade de processamento no tratamento
das informacdes referentes ao nosso presente e indicativas dos
cenarios do amanha;

Aumento da variedade de atribuicdes e tarefas para tratamento
das informagdes com incremento de opgdes logicas para analise
e tomada de decisao.

Dominio da varidvel integracio total como decorréncia direta da
intensa evolugdo da tecnologia da informacao — TI (informatica e
comunicagdes) viabilizando: a) tratamento e armazenamento de
informagdes cujo incremento no volume ¢ a certeza, b) aceleragao
da velocidade de processamento da informacdo em fungdo de
maior variedade nas conexdes “origem/destino” para o trafego do
conhecimento disponibilizado, c¢) uso e consumo das informagdes
face a constante diversidade de opgdes, formas, contetido das
atribui¢des, procedimento e tarefas em fun¢do do maior niimero
de usuarios de Tecnologia da Informacao e,

Supremacia da mudanca tecnolégica como garantia da evolucdo

de nosso trabalho e da incorporagdo de novos atributos ao nosso
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negocio impondo adequacdes ao perfil funcional e individual de

executivos, gestores e profissionais especializados.

Gil (2000:17) enfatiza alguns paradigmas que caracterizardo as relagdes entre os
tomadores de decisdo no ambiente do século XXI:
“Sociedade de Negocios — ..nova visdo de nossa comunidade, pais, mundo, universo,
formulando pressupostos que ddo sustentagdo a novos fundamentos para nossas vidas
‘profissional e particular’, com novos codigos de conduta e de direcionamento de nosso
modo de agir privado e coletivo, com conseqiientes novas formas de conduzir esforgos
na busca da satisfagdo de anseios pessoais e profissionais.
Pessoa Juridica Expandida — modelo de organiza¢do das linhas de negocios com
destaque para a logica de conexdo e dos recursos integrantes dos elos da cadeia
produtiva ou de servigos que age para alcance do binémio processo ou produto.
Profissional-Negocio — “estilo cultural inerente ao profissional do século XXI quanto a
responsabilidade, risco, independéncia em face da tomada de decisdo particular ou
coletiva em assuntos da organizagdo, com aceitagdo de suas conseqiiéncias inerentes”.

Esses pressupostos caracterizam o atual cenario dos negocios e consideram
sobretudo a visdo do futuro, exigindo dos gestores constante aprimoramento,
desenvolvimento e utilizacdo de modelos de gestio que lhes permitam enfrentar os

desafios que se apresentam.

3.5 — Fatores Criticos de Sucesso - FCS

O modelo da Tecnologia da Excecdo Quantificada, estd estruturado em matrizes

que permitem a andlise e identificagdo da contingéncia e qualidade, onde o foco
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qualitativo do desempenho do negécio — Fator Critico de Sucesso - FCS compreende o
ponto de partida para o planejamento e gestdo. Gil (2000:35) define Fatores Criticos de

“«

Sucesso (FCS’s), como “...momentos, ou situagoes, ou eventos inter ou intra-entidades
parceiras da pessoa juridica expandida que necessitam funcionar com desempenho
mdximo para que a missdo da organiza¢do, bem como sua estrutura¢do ou
funcionamento em termos das macroentidades: missdo, plano estratégico, plano tatico,
politicas, diretrizes, objetivos sejam alcan¢ados”.

Podemos estabelecer dois tipos de FCS: os permanentes que constituem
fundamento para realizagdo da macro gestdo dos negodcios e os temporarios, para
vigéncia da micro gestdo dos negécios. O FCS permanente € estruturado na visdo “top
down”, ou seja, ¢ determinagdo da alta administracdo. O FCS temporario € especifico de
determinado segmento organizacional, sendo de responsabilidade e consumido pelos
profissionais especializados que dele se utilizam.

O ANEXO A apresenta um formulario que permite estabelecer a estrutura para
conduzir o raciocinio e identificar Fatores Criticos de Sucesso.

E de fundamental importancia a correta determinagdo dos recursos integrantes
dos FCS — Fatores Criticos de Sucesso, pois atendem a cinco necessidades basicas de
gestdo baseada no modelo da Tecnologia da Excecdo Quantificada:

a) Estabelecimento da amplitude do FCS;

b) Determinacdo dos recursos sob agressao (SPOF’s);

¢) Focar o recurso para facilidade de andlise e estabelecimento da sugestao
para otimizagdo (Acdo de Otimizacdo-AO) ou eliminagdo das
contingéncias (Medida de Protecdo-MP) do Fator Critico de Sucesso ;

d) Sintonizar o Indicador de Desempenho (ID) ou de Falha (IF) com os

recursos do FCS objeto da mensuracao; e
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e) Coletar métricas de desempenho ou de falha referentes aos recursos
objeto de AO e MP entre dois momentos histdricos buscando a diferenga
entre as métricas representativas da forca de solugdo por elas gerada.

Fator Critico de Sucesso de natureza “Eficacia” diz respeito a utilidade e
satisfacdo dos consumidores dos produtos ou resultados gerados em ciclos da logistica,
financeiro ¢ da informagao.

Fator Critico de Sucesso de natureza “Eficiéncia” diz respeito a utilizagdo 6tima
dos recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros alocados a processos
(praticas, técnicas, e procedimentos aplicados) integrantes dos ciclos da logistica,

financeiro ¢ da informacgao.

3.6 — Indicadores de Desempenho - ID

O Indicador de Desempenho (ID) ¢ a medida de avaliacdo do Fator Critico de
Sucesso. O estabelecimento do FCS ¢ uma aposta em termos de obten¢do de sucesso no
futuro. Gil (ANEXO P) afirma que o Indicador de Desempenho — ID, tem “...objetivo
de mensurar a capacidade de otimizagdo proporcionada pela A¢do de Otimiza¢do ao
Fator Critico de Sucesso, via seu recurso tratado”. Deve-se estabelecer um objetivo a
ser atingido, que podera ser em termos quantitativos, qualitativos ou monetarios, ¢ a ele
relacionar os resultados previstos, obtendo-se uma métrica de avaliacdo do desempenho.
O Indicador de Desempenho (ID) abrange o foco quantitativo, a qualidade do negocio e
deve mensurar e ser direcionado a recurso integrante do FCS. Podemos criar diversos

indicadores de desempenho associados a um unico FCS.
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O ANEXO B apresenta o formulario a ser preenchido para identificacdo e
caracterizagdo do Indicador de Desempenho — ID, associado a Fator Critico de Sucesso
—FCS estabelecido como prioridade.

A formatacdo do Indicador de Desempenho (ID) implica no preenchimento do
formulario demonstrado no ANEXO C com maior detalhamento da relagdo Fator
Critico de Sucesso — FCS / Indicador de Desempenho - ID.

A boa andlise e apuragdo do Indicador de Desempenho(ID) possibilita a

adequada sintonia FCS / ID, que serd ampliada e extendida a A¢do de Otimizagao.

3.7 - SPOF - Single Point of Failure ( Ponto de Falha)

O SPOF — Single Point of Failure ¢ a sequéncia imediata a defini¢io do FCS. E
o ponto de falha, agressor ao Fator Critico de Sucesso. Podemos obter diversos SPOF’s
para um unico FCS. Na defini¢do de Gil (2000:35), “Pontos de Falha (SPOF'’s) sdo
condigoes de ocorréncia inter ou intralinhas de negocios que irdo explicar o ndo
alcance, ou ndo cumprimento integral de FCS'’s, e, portanto, o ndo-atendimento as
macroentidades missdo, estratégias, taticas, politicas, diretrizes, objetivos.”

A aposta no SPOF pelos gestores se constitui no enfrentamento as agressdes aos
recursos do FCS e ¢ necessaria para termos falhas factiveis e bem delineadas para
alcangarmos sistematica de estudo que conduza a boas praticas de andlise de risco.

O SPOF pode ser de natureza conforme especificamos a seguir :

e Inseguranca logica no sentido da modificagdo ndo autorizada e prejudicial aos
recursos tecnologicos (ativos intangiveis) integrantes do FCS segundo as

seguintes abordagens:
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a) agressao a FCS de natureza processo — erros em rotinas, tarefas, calculos,
logica para consulta a tabelas; omissao de procedimentos estabelecidos
em normas ¢ manuais da qualidade ou incorporados a cultura da
organizagdo; falta ou inexisténcia de praticas consagradas, determinadas
e definidas, conduzindo a inadequagdes nas operacdes ¢ falha no
funcionamento de rotinas do negdcio.

b) Agressao a FCS de natureza produto / resultado — informagdes ou
parametros contidos em bancos de dados, telas ou relatorios, planos,
normas € manuais; erro em func¢do da existéncia de informacdo ou
parametro errado; omissdo face a existir a informag¢do ou parametro mas
sua utilizacdo e consumo nao ter sido exercido; falta ou inexisténcia da
informagdo ou pardmetro em termos de ndo haverem sido previstos.

Quebra de sigilo ou de confidencialidade no sentido da captacdo ndo autorizada
de recurso tecnoldgico (ativo intangivel) integrante do FCS como processos
contidos em manuais, normas, metodologias, planos, estrutura logica de
software. Também a quebra de sigilo ou de confidencialidade de produtos e
resultados em termos de informagdes e parametros contidos em banco de dados,
telas de entrada e saida e nos relatorios gerados.

Inseguranca fisica quanto a desestabilizacdo e inoperancia de recurso material
por quebra, queda, defeito e ma manutencdo (produtos e suas caracteristicas
fisico-quimicas e maquinas, equipamentos ¢ instalagoes).

Inseguranca ocupacional em termos fisicos ou mentais, decorrentes de agressao
de recursos materiais aos recursos humanos e agressao a integridade intelectual
dos recursos humanos em termos de stress, desequilibrio psicologico,

esgotamento nervoso, etc.
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e Inseguranga ambiental em fun¢do de falha ou inoperancia dos recursos -
humanos, materiais, tecnologicos, financeiros, cujo funcionamento ¢ necessario
para plenitude operacional do FCS, tais como, alimentacdo de energia, sistema
de abastecimento de agua, de esgoto, de refrigeracdo, de comunicagdes, etc.

As contingéncias devem ser objeto de cendrios do amanhd empresarial em
funcao de andlises dos executivos, gestores e profissionais especializados.

A hierarquizagdo dos Pontos de Falhas ¢ o momento em que o processo de
analise de risco torna-se necessario, focada na determinacdo das exce¢des operacionais.
A determinacdo das excec¢des para andlise de risco deve demonstrar quais falhas sdo de
maior impacto em termos de efeitos danosos ao negocio e tem maior possibilidade de
ocorréncia junto aos Fatores Criticos de Sucesso.

A escolha do binomio FCS / SPOF deve constituir-se em refinamentos
sucessivos, caracteristica central da gestdo via Tecnologia da Exce¢ao Quantificada. O
primeiro refinamento ocorre dentro dos processos, ciclos ou areas e na seqiiéncia
procedemos a escolha com formalizacdo de prioridades para gestdo do negodcio. Os
refinamentos seguintes ocorrem de forma andloga quando apostamos em falhas e nas
caracteristicas de sua ocorréncia no futuro.

O SPOF, a semelhanga do Fator Critico de Sucesso, pode ser de carater
permanente ou temporario e guarda logica idéntica aquela desenvolvida para o FCS. O
ciclo de vida do SPOF esta atrelado tanto as caracteristicas dos recursos do FCS, quanto
a motivagao dos agentes agressores em perpetuar a agressao.

De acordo com Gil (2000:35), através da habilidade, criatividade,
“brainstorming”, “benchmarking”, relagdo beneficio / custo, aplicagao de questionarios

sustentados pela oOtica SW/2H, analise de risco, montagem de cendrios € uso de
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parametros,  estruturamos varidveis SPOF / FCS que devem ser trabalhadas para
melhor visualizagao ¢ analise.

O ANEXO D apresenta o formuldrio que estabelece o detalhamento e
especificagdo do Ponto de Falha — SPOF relacionado ao Fator Critico de Sucesso —
FCS, o tipo de agressdo prevista e a natureza do recurso envolvido, material,
tecnoldgico, humano ou financeiro.

O ANEXO E apresenta o formulario que estabelece um modelo para analise
mais intensa e de melhor entendimento dos bindmios SPOF/FCS. A anélise ¢ efetuada a
partir de respostas a questiondrios sustentados pelos vetores “Causas e Efeitos”, “5W /
2H”, “Vantagens/Necessidades/Restricdes”,  “Recursos = Humanos,  Materiais,
Tecnologicos, Financeiros”, “Volume de dados/Velocidade de
Processamento/Integragdo/Mudangas”.

A andlise dessas vertentes permite maior flexibilidade na abordagem de cada
evento. Sua natureza, conforme Gil (2000:189), ¢ descrita a seguir:

e Causas e Efeitos — sdo inerentes a eventos no amanha dos negdcios.As

Causas sdo fatores que estimulam ou impdem a ocorréncia do evento. Os
Efeitos sdo fatores que explicam e caracterizam as conseqiiéncias advindas
das causas concretizadas.

e 5W / 2H - facilitam o entendimento das vertentes “Causas e Efeitos”,
permitindo melhor visdo do cendrio do amanhd. A montagem de
questionario buscando despertar a sensibilidade dos profissionais
responsaveis pela formatagdo do momento futuro, conduz o raciocinio a
momentos de predicdo dentro de um sentido e ambiente logico. Quem
(Who) — podera ser causa ou sofrer efeito de um evento; Qual (What) — sera

causa para provocar esse evento ¢ qual a natureza do efeito associado; Onde
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podera haver ocorréncia dessas causas e desses efeitos; Por que (Why) —

essas causas e efeitos irdo ocorrer; Como (How) — serdo essas causas e

efeitos; Quanto (How Much) — custardo ou irdo demorar e durar causas e

efeitos envolvidos com falhas ou desempenho objeto da analise.

Recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros consubstanciam os

negocios e sdo foco para operagdo e gestdo de falhas versus desempenho de

acordo com sua natureza.

Vantagens/Necessidades/Restrigdes — permitem configurar os elementos

objeto da excegdo quantificada: FCS, AO, ID, SPOF, MP, IF. Os

questionarios obedecem aos seguintes critérios:

1.

Vantagens do tratamento do Fator Critico de Sucesso — em termos
da utilidade para concretizagdo da analise ¢ mensuragdo do risco
objeto do estudo;

Vantagens com a criagdo, desenvolvimento e implantagdo da Acao de
Otimizacao — justificativas quanto ao impacto em termos logisticos ¢
financeiros da A¢ao de Otimizagdo face aos recursos do FCS objeto
da mudanga e seu reflexo na variagdo da métrica do ID;

Vantagens com a vigéncia do indicador de desempenho estabelecido
para mensurar os recursos do FCS objeto da A¢ao de Otimizagao;
Vantagens do tratamento da falha agressiva a recurso do FCS —
estabelecer e caracterizar o interesse do estudo da contingéncia do
amanha via especificagdo da sintonia entre o agente agressor € o

recurso do FCS objeto da agressao;
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11.
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Vantagens da aplicacao das Medidas de Protecdo (MP) — preventivas,
detectivas, corretivas — para monitorar ¢ administrar agressao a
recursos componentes do FCS;

Vantagens do uso do Indicador de Falha (IF) para medir a
intensidade da agressdo do SPOF ao recurso do FCS — descri¢ao da
estrutura do IF em termos de seus elementos componentes
(recurso/fator mensurado e métrica/unidade de mensuragdo). O
recurso ¢ a métrica do IF devem ser de mesma natureza, andlogos a
recurso e métrica do ID correspondente;

Necessidades para vigéncia e existéncia do FCS — mostrar em que
condi¢des o FCS subsiste apresentando o ambiente responsavel por
sua existéncia e o processo ou produto organizacional ao qual esta
vinculado;

Necessidades para o sucesso da Ac¢do de Otimizagdo — determinar
condi¢des para instalacdo do projeto;

Necessidades para vigéncia do indicador de desempenho (ID) —
mostrar requisitos a serem atendidos para existéncia do ID;
Necessidades para alcance de sucesso pela agressdo inerente ao
Ponto de Falha (SPOF) — descrever condigdes favoraveis a
ocorréncia do SPOF ou fatos que estimulem sua concretizagao;
Necessidades para efetividade das Medidas de Protecdo (MP) —
apresentar parametros de sustentacdo e de viabilizacdo de prevenc¢do
e deteccdo prevista e fatores de contribuicdo para sucesso de

correcdes preconizadas;
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12. Necessidades para melhor determinacdo de Indicadores de Falhas
(IF);

13. Restrigdes e dificuldades a vigéncia e existéncia do Fator Critico de
Sucesso (FCS);

14. Restrigoes e dificuldades a concretizagdo da Acdo de Otimizagdo
(AO);

15. Restrigdes e dificuldades a apuragdo e consumo do Indicador de
Desempenho - ID;

16. Restrigdes e dificuldades ao estabelecimento da agressdo
representada pelo Ponto de Falha (SPOF) ao recurso do FCS sob
ameaca,

17. Restrigdes e dificuldades ao funcionamento das Medidas de Prote¢ao
(MP) e,

18. Restri¢des e dificuldades ao uso dos Indicadores de Falha (IF).

e Volume de informacdes e de praticas dos negocios; velocidade de
processamento; variedade de atribui¢des, tarefas e procedimentos; integracao
de momentos organizacionais; mudancas da tecnologia impregnada aos

negdcios.

3.8 - Indicadores de Falhas - IF

O Indicador de Falha (IF) mensura quantitativamente o SPOF agressor do FCS.
Indica uma relacdao quantitativa entre as falhas ocorridas e a operacao em avaliagdo. Gil

(ANEXO P) define o Indicador de Falha (IF) como “... mensurador da for¢a de

Medidas de Protegdo, Preventivas, Detectivas e Corretivas, para solucionar falha
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agressiva a recurso do Fator Critico de Sucesso”. O IF Permite aos gestores apostar na
quantificagdo do SPOF que podera ocorrer sobre os recursos, materiais, tecnologicos,
humanos ou financeiros em termos quantitativos, qualitativos ou monetarios. Podemos
definir diversos indicadores de falhas associados a um unico SPOF. Para obtermos uma
boa quantificacdo do SPOF, ¢é necessario que o IF seja formatado em sintonia com o
SPOF e com o FCS.

Os ANEXOS F e G apresentam os formularios que indicam a sistematica para
caracterizacdo do IF associado a SPOF estabelecido como prioridade. O formulario
apresentado no ANEXO F permite a associagdo entre o ponto de falha (SPOF) e o
Indicador de Falha (IF). O formulario apresentado no ANEXO G permite uma maior
caracterizacdo do IF através do estabelecimento da métrica de quantificagdo do
Indicador de Falha em relacdo ao SPOF. O estabelecimento da métrica garante a
objetividade do processo. O gestor aposta num cenario que podera ocorrer no futuro e
quantifica-o, facilitando a adogdo de a¢des para enfrentar a contingéncia (SPOF)

esperada.

3.9 - Analise de Risco na Tecnologia da Excecao Quantificada

A mensuracdo do risco envolvido nos negdcios € um dos pressupostos basicos
da Tecnologia da Exce¢do Quantificada. Gil (2000:10) define o risco como a *
quantificagdo da possibilidade de ocorréncia de determinado evento no amanhd dos
negocios organizacionais” e sua analise ¢ essencial para especulacdo e aposta quanto a
ocorréncia desse evento no futuro.

A formatagdo de cenario futuro organizacional, passa por ciclos de analise —

com reciclagens constantes — para alcance de visdes com maior grau de conhecimento
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dos eventos previstos ante as incertezas inerentes ao negdcio. Nesse sentido, a

metodologia apresenta trés justificativas essenciais para a analise de risco:

1. Decisdes de ocorréncia no amanha — A¢des de Otimizagdo (AO) ¢ Medidas de

Protecdo (MP), requerem projetos para seu detalhamento e instalagao;

2. Uso da idéia de risco junto as entidades FCS, AO, ID e SPOF, MP, IF, as quais
requerem tratamento matematico para quantificagdo da possibilidade de

ocorréncia de causas e efeitos associados;

3. A apuracdo das métricas dos Indicadores de Falhas (IF) e de Desempenho (ID)
cuja sintonia com os recursos integrantes dos Fatores Criticos de Sucesso e dos
Pontos de Falha — SPOF, ¢ determinante para sucesso da gestdo via Tecnologia

da Excec¢do Quantificada.

Neste trabalho utilizaremos o método Delphi para tratamento do risco, o qual ¢ uma
das técnicas que a metodologia utiliza. O objetivo do método ¢, através de votacao dos
gestores envolvidos, a nivel micro e macro, apostar, escolher e priorizar a gestdo sobre a
ocorréncia de eventos futuros.

Gil (1993:103) relata que a estrutura do método Delphi compreende os seguintes
elementos:
- elenco e caracteristicas do vetor da qualidade (FCS);
- existéncia de uma equipe de votacao;
- composi¢do de um algoritmo matematico;

- caracterizagdo de parametros de sensibilidade;
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- desenvolvimento de uma sistematica de trabalho;
- estabelecimento de “rodadas de votagao™.

I3

Gil (1993:104) enfatiza que a equipe de votagdo “..deve ser composta por
profissionais que tenham interesse,estejam motivados e conhe¢cam o ambiente
operacional e a tecnologia do programa/projeto de qualidade em execu¢do”.
Complementa ainda afirmando que “Essa equipe de votagdo podera ser o colegiado de
gestores ou um circulo de qualidade especifico, estruturado segundo a abrangéncia do
programa/projeto de qualidade em operacionaliza¢do”.

A sistematica de apura¢do do risco, prevé que ele € calculado, para cada bindmio
FCS/SPOF, em funcdo das causas e efeitos apuradas e atendendo ao algoritmo
matematico R = A x B.

R ¢ o risco calculado numericamente.

A ¢ a quantificacdo das causas, segundo uma escala numérica, consoante a sensibilidade
de cada um, em fun¢do dos parametros de sensibilidade.

B ¢ a quantificag@o dos efeitos, segundo uma escala numérica, também de acordo com a
sensibilidade de cada um, em funcdo dos pardmetros de sensibilidade.

Segundo Gil (1993:105) a escala numérica a ser votada, tanto para “causas” (A),
quanto para “efeitos” (B) ¢ de um a dez, sendo um a causa ou efeito de menor
possibilidade de ocorréncia ou nivel de intensidade, e dez a causa ou efeito de maior
possibilidade de ocorréncia ou nivel de intensidade. Ainda de acordo com Gil
(1993:105), “...0 algoritmo R = A x B a ser usado pelas equipes de votacdo implica o
raciocinio sobre qual é o risco organizacional, em face dos objetivos declarados”.

O intervalo entre a nota minima de Al e a nota maxima de A2 para as causas e
entre B1 e B2 para os efeitos ¢ aquele em que a possibilidade de ocorréncia das causas

identificadas e possiveis agressao do SPOF ao FCS ¢ praticamente certa
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;

Recebimento da matriz
base do processo de Liberdade de reconsideragéo de
votagdo votos / notas
Preenchimento dos Nova explanagéo verbal

campos “parémetros de
sensibilidade” e votagao
do risco l

|

Havera tantas rodadas de

Explanahgao verbal dos negociagdo quantas necessarias
parametros de
sensibilidade e

riscos/notas associados l

Apuragéo e classificagao final via
somatodrio das notas dos
participantes

Figura 3 - Passos da mecéinica/sistematica do processo de votaciao para hierarquizacio e
priorizacio do risco

Fonte : Adaptacdo de Gil, Antonio de Loureiro (1993:108)

A figura 3 demonstra a sistematica de votagdo para andlise do risco preconizada pela
Tecnologia da Excecdo Quantificada. Nela observamos a seqiiéncia de aplicagdao do
método Delphi : inicialmente ¢ entregue um formuldrio matriz para identificacdo dos
parametros de sensibilidade (FCS, SPOF, causas e efeitos) e votagdo pelos gestores
especialistas no assunto em questdo. Os votantes poderdo explanar e justificar seus
votos e terdo liberdade para reconsideracdo, se acharem necessario. Haverdo tantas
rodadas de votacdes, explanacdes e negociacdes quantas forem necessdrias até
aproximarem-se a um consenso. A apura¢ao e classifica¢cdo final demonstrara o nivel de
risco e permitird aos gestores hierarquizar e priorizar medidas para enfrentar

contingéncias e a¢des para melhoramento da qualidade dos negdcios.
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O ANEXO H apresenta o formulario para votagdes do risco envolvido na analise
de risco envolvido na relagdo FCS/SPOF.

O ANEXO I apresenta o formuldrio utilizado em seqiiéncia, onde ¢ efetuada a
classificagdo do grau de risco avaliado.

A hierarquizagdo e priorizagdo do grau de risco possibilita aos gestores o
estabelecimento de Projetos de Ag¢des de Otimizacdo — AO, para melhorar os Fatores
Criticos de Sucesso, assim como Projetos de Medidas de Protecdo — MP, Preventivas,

Detectivas e Corretivas, para enfrentar os Pontos de Falha (SPOF).

3.10 - Ac¢oes de Otimizacio — AO

Observamos a seqiiéncia de aplicacdo da Tecnologia da Exce¢do Quantificada,
onde identificamos e quantificamos as exce¢des nos Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
nos Indicadores de Desempenho (ID), nos Pontos de Falhas (SPOF), nos Indicadores de
Falhas (IF), nas Causas e Efeitos e na analise do risco envolvido através do método
Delphi. O ultimo passo foi o estabelecimento dos niveis de hierarquizagdo e priorizagao
para tomada de decisdo pelos gestores, baseados na sintonia apurada nas relagdes entre
essas entidades. Gil (ANEXO P) afirma que a “A¢do de Otimiza¢do é focada na
melhoria do recurso do FCS de sorte a atender ao conceito da melhoria continuada
onde necessitamos hoje estar melhor do que ontem, e amanha estarmos melhor do que
hoje”.

Os gestores necessitam ter os requisitos basicos para realizagdo dessas analises,
definidos como conhecimento em gestdo, qualidade, segurancga, auditoria, informatica e

habilidades como rapidez no aprendizado, capacidade de didlogo e argumentacdo
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logica, realizar apostas, assumir riscos, identificar tendéncias, visualizar cendrios
futuros e tomar decisdes.

A analise das relagdes entre os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), os
Indicadores de Desempenho (ID) e a anélise de risco permitem a adogdo de Agdes de
Otimizagdo (AO).

A Agdo de Otimizacdo tem como objetivo fundamental melhorar e otimizar o
Fator Critico de Sucesso. Deve-se estabelecer uma Ag¢ao de Otimizagdo para cada FCS
em andlise e definir-se a métrica de cada Indicador de Desempenho (ID) estabelecida no
melhor patamar com vista a maior eficicia e eficiéncia do processo ou resultado
esperado para o futuro.

As Acgdes de Otimizagao devem ser justificadas também com base nas vertentes
para andlise ja anteriormente definidas, ou seja 5W/2H, Causas e Efeitos,
Vantagens/Necessidades/Restricdes, Recursos Humanos, Materiais, Tecnoldgicos e
Financeiros, Volume de dados/Velocidade de Processamento/Variedade de
Tarefas/Integracdo de Processos/Mudangas Tecnoldgicas Constantes, para sua melhor
caracterizagao.

A aposta na A¢ao de Otimizacdo (AO) do Fator Critico de Sucesso implica na
busca de maior eficacia quanto ao uso e consumo dos produtos ou resultados e de maior
eficiéncia na alocagdo e aplicagdo dos recursos (humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros) disponibilizados para dindmica dos processos.

Essas Agodes de Otimizacdo (AQO) estabelecidas sdo de vigéncia no futuro
empresarial e devem ser estudadas quanto ao impacto a causar no amanha dos negocios.

Tendo em vista que as A¢gdes de Otimizagdo (AO) objetivam os impactos futuros
sobre os FCS, deprende-se dai a necessidade de elaboracdo de Projetos que definam

objetivamente os procedimentos a serem adotados sobre os ciclos logisticos, de
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informagdo ¢ financeiros necessarios a sua implementacdo. Os projetos de Acdo de
Otimizagdo necessitam de mensuragdo, contabil e financeira, de forma a demonstrar o
retorno proporcionado por sua adogao.

Constitui foco central deste trabalho exatamente a analise dos impactos
financeiros sobre os Projetos de Ag¢des de Otimizagdo no futuro dos negbcios, € que
estaremos tratanto detalhadamente num modelo hipotético a ser desenvolvido no

proximo capitulo.

3.11 - Medidas de Prote¢cao (MP)

A andlise de risco sobre as causas ¢ efeitos dos Pontos de Falhas (SPOF) define
a hierarquizagdo e priorizagdo das decisdes que os gestores devem adotar para enfrentar
as contingéncias no futuro dos negocios.

Analogamente a utilizacdo de Acgdes de Otimizagdo (AQO) para melhorar e
otimizar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), a Tecnologia da Exce¢do Quantificada
utiliza as Medidas de Protecdo (MP) para administrar as contingéncias priorizadas e
hierarquizadas na analise de risco.

As Medidas de Protecdo (MP) visam monitorar ¢ administrar as agressdes aos
recursos componentes do FCS (recursos materiais, humanos, tecnologicos e
financeiros). Elas podem ser de trés tipos: Medidas de Prote¢ao Preventivas (MPP),
Detectivas (MPD) e Corretivas (MPC). As medidas tem como pressuposto fundamental
a crenga de que os SPOFs serdo reais e concretos no futuro, de maneira que elas serdo
necessarias para evitar ou minimizar seus efeitos.

Gil (ANEXO P) define que a Medida de Protecdo ¢ “...focada na monitoragdo

da falha segundo momentos : (1) Medida de Prote¢do Preventiva — MPP para evitar
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ocorréncia futura de causas da falha anteriormente acontecida ou com potencial de
instalag¢do junto a recurso do FCS; (2) Medida de Prote¢do Detectiva — MPD com
objetivo de identificar causas ou efeitos de falhas para prontas providéncias junto ao
recurso do FCS sob agressdo; (3) Medidas de Prote¢ao Corretivas — MPC para atuar
junto a efeitos da falha e tornar a normalidade o recurso do FCS agredido bem como
para puni¢do do agente agressor”’.

As Medidas de Protecdo (MP) consistem em decisdes estabelecidas pelos
executivos ou profissionais especializados em seus processos de gestdo de negdcios e

devem se utilizar e monitorar pela tecnologia de informacao (TI).

3.12 — O processo de tomada de decisao

Em todo momento estamos envolvidos com o ato de tomar decisdes. Desde as
mais simples, como que roupa usar, até as mais complexas, como em que tipo de
investimento aplicar nosso dinheiro.

No mundo dos negocios também estamos obrigados a tomar decisdes, desde as
mais simples, até¢ as de alta complexidade. Securato (1996:16), citando Leme, afirma
que a decisdo, no momento de sua ocorréncia ¢ ao mesmo tempo um fim e o inicio de
uma a¢ao, envolvendo previsdes acerca do que acarretara no futuro.

Securato (1996:18) destaca trés elementos que podem influenciar a tomada de
decisdo: a experiéncia, o julgamento e o ambiente. Segundo o autor, a experiéncia
“.provém do conjunto de situacoes vividas por uma pessoa e serd tanto maior quanto
maior for o numero de exposi¢oes ao processo decisorio”. O julgamento requer algo
mais do que a experiéncia: “...quando o decisor ¢ obrigado a contrariar sua

experiéncia, é nestas ocasioes que aparece certa habilidade inata aos tomadores de
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decisdo”. O ambiente deve ser cultivado para facilitar o processo decisorio: “O
ambiente deve ser analisado sob dois aspectos, antes e depois da decisdo”.

Solino e El-Aouar (2001:15) afirmam que “em face da atual complexidade do
mundo empresarial, onde as decisoes devem ser tomadas de forma rapida e eficaz, em
meio a um ambiente instavel e de mudangas aceleradas, o processo decisorio vai além
da racionalidade, assumindo configuragoes estratégicas que estdo embasadas em
aspectos racionais e intuitivos”, e “...decisoes nem sempre seguem um processo
racional descrito na literatura organizacional, mas respaldam-se, muitas vezes, em
formas intuitivas e criativas de decisdo, que dependem muito mais do seu talento e da
sua percepgdo sobre as ameagas e oportunidades do ambiente organizacional interno e
externo do que propriamente de seu embasamento teorico.”

Stoner e Freeman, citados por Solino e El-Aouar (2001:24) destacam a
existéncia de dois tipos de decisdo: as programadas e as ndo-programadas. Quando as
informagdes sdo precisas, mensuraveis e confiaveis as decisdes podem ser tomadas de
maneira rotineira e programada. Quando ndo se dispde de informagdes suficientes que
possam dar suporte as decisdes, estas sdo tomadas em situagdes que envolvem risco
(probabilidades de ndo ocorréncia), incerteza (quando pouco se sabe sobre as
alternativas) e turbuléncia (quando as metas ndo sdo claras ou o ambiente muda
rapidamente ), caracterizando as decisdes ndo programadas.

A alta competitividade que permeia os negocios atualmente, além da intensa
aceleragdo presente na evolucdo tecnoldgica que os impacta, torna evidente que os
gestores necessitam de instrumentos de apoio que lhes permitam aprimorar o processo
decisorio.

Passamos a ter um ambiente de negdcios onde o aspecto preponderante ¢ a

informagdo. O ambiente caracteristico dessa sociedade de negdcios € o grande volume
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de informagdes a serem digeridas, a velocidade dos processos, a diversidade de
atribuicdes, a intensa integragdo, mudangas constantes e¢ curto ciclo de vida dos
produtos. Essas caracteristicas inerentes a nova sociedade de negdcios desenvolve-se
com grande poder de transformacdo e de mudanga nos fatores de competitividade
empresarial. Gil (1999:185) destaca: “A evolugdo de novos modelos de administra¢do

%3

levaram ao estagio atual em que “...integragdo” é a palavra chave”. Prossegue ainda
Gil: “4 tecnologia ERP — enterprise resources planning — como modelo para
operacionalizagdo e para gestdo dos negocios, incluindo suas atividades- meio
(administragdo, recursos humanos, seguranca, contabilidade, financas), baseia-se em

fundamentos da qualidade para sua formulag¢do e tem como pressuposto o refinamento

e uso em alto grau de sofisticag¢do do conceito de integragdo sistémica”.

3.13 — A tomada de decisdo sob o enfoque da Tecnologia da Excecdo Quantificada

e da Metodologia de Retorno de Investimento

O processo de tomada de decisdo sob o enfoque da Tecnologia da Excecdo
Quantificada utiliza sistemas contabil-financeiros como instrumento fornecedor de
informacodes para convivio com as incertezas organizacionais.

A andlise e a gestdo dos processos e resultados dos sistemas contabil-financeiros
baseiam-se em informagdes que enfatizam a avaliagcdo do risco, da visao de “excecao”
e métodos de quantificacdo, que permitem a tomada de decisdes adequadas para uma
mais acurada avaliagdo da incerteza dos negocios. A figura 4 demonstra as relagdes
entre as informagdes ¢ o modelo da Tecnologia da Exce¢ao Quantificada para a tomada

de decisao.



84

ANALISE DE
VISAO DA
INFORMAGOES
INCERTEZA DOS NEGOCIOS
CONTABIL-FINANCEIRAS
EXCECAO
RISCO

Figura 4 - Entidades de uma sistematica para melhor sintonia da tecnologia contabil-financeira
com processos de tomada de decisdo junto aos negocios

Fonte : Gil, Antonio de Loureiro (2000:11)

Gil (2000:13) afirma que o profissional que integra o contexto internacional de
negdcios defronta-se com situagdes em que escolha e tomada de decisdo sao requeridas.

3

Continua ainda o autor: “...é fundamental o estabelecimento da hierarquia dos
momentos organizacionais mais criticos tanto daqueles referentes a necessidade de
alcance/continuidade operacional dos negocios (fatores criticos de sucesso) quanto
daqueles que digam respeito a falhas/catastrofes/contingéncias (pontos de falha) que
irdo determinar fracasso ou dificuldades ao crescimento da organizagdo em face de

I3

seus concorrentes e do mercado consumidor.” Gil (2000:14), enfatiza que “...o talento
humano deve valer-se de um conjunto grande de conhecimentos para tomar decisoes,
em termos de:

Qualidade como esséncia dos negocios,

Seguranga como requisito a continuidade operacional;

Informatica como tecnologia impregnada nas linhas de negocios;

Integragdao como pressuposto/fundamento de qualquer organiza¢do bem-sucedida;,
Auditoria como ‘argamassa’ que une e solidifica decisoes garantindo eficacia,
eficiéncia e seguranga as agoes decorrentes das opgoes adotadas,

Exce¢do como busca constante de prioridades para maior nivel de certeza nos destinos

das organizagoes;
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Mensuragdo como ferramenta indispensavel a tomada de decisdo.”

A metodologia do Retorno do Investimento ¢ também um instrumento de
tomada de decisdo, que possibilita maior seguranca na medida que projeta situagdes
futuras de dispéndios de recursos e seus impactos nos resultados esperados sob o
aspecto financeiro. A respeito dos métodos de avaliagdo de alternativas de investimento,
Casarotto e Kopittke (1998:275) enfatizam que somente problemas suficientemente
importantes necessitam de métodos estruturados de tomar decisdes. Segundo os autores,
para justificar a utilizagdo de métodos de andlise de investimentos, as situagdes
analisadas deverdo apresentar as seguintes caracteristicas:

1. “Ser suficientemente importantes para justificar o esfor¢o de se utilizar um
método estruturado.

2. A decisdo ndo é obvia; é necessario organizar o problema.

3. O aspecto econdémico é significativo e influenciard na decisdo.”

O proposito deste estudo ¢ demonstrar que o modelo de gestdo via Tecnologia da
Exce¢do Quantificada juntamente com os modelos financeiros de andlise de retorno de
investimentos, podem contribuir para a tomada de decisdes que influenciam o futuro
dos negocios. Essa contribui¢do se da na medida em que proporciona aos gestores a
possibilidade de hierarquizar e priorizar a tomada de decisdao, com relagdo aos itens que
se constituem em Fatores Criticos de Sucesso e Pontos de Falhas dos negocios,

possibilitando maior seguranca e eficacia.
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3.14 — Auditoria no enfoque da Tecnologia da Excecdo Quantificada

A gestao via Tecnologia da Exce¢do Quantificada prevé a auditoria dos negocios
como funcdo administrativa basica por todos os profissionais envolvidos com os
modernos conceitos de gestao.

A auditoria deve ser exercida sobre os Fatores Criticos de Sucesso e sobre os
Pontos de Falha, os quais passam a ser caracterizados como Pontos de Controle,
permitindo o acompanhamento dos resultados esperados com a aplicagdo do modelo.

Gil (2000:25) classifica a auditoria em operacional ¢ de gestdo. A auditoria
operacional tem enfoque na “...revisdo/avalia¢do/emissdo de opinido de processos e
resultados exercidos em linhas de negocios/produtos/servi¢os no horizonte temporal

¢

passado/presente”. Ja a auditoria de gestdo foca “..revisdo/avaliacao/emissdo de
opinido de processos e resultados exercidos em linhas de negocios/produtos/servigos no

horizonte temporal presente/futuro”.

3.15 — Consideracoes sobre o modelo de gestio via Tecnologia da Excecio

Quantificada

Vimos no capitulo toda a estruturacdo do modelo de gestdo via Tecnologia da
Excecdo Quantificada. Sua fundamentagdo basica contempla o futuro dos negocios ¢ a
gestao focada em falha e desempenho, ou seja em contingéncias e qualidade.

As decisdes sdao direcionadas a recursos, humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros e devem ser monitoradas através da gestdo por excecdo. As entidades que
permitem esse monitoramento sdo, no ambito da qualidade, os Fatores Criticos de
Sucesso - FCS, os Indicadores de Desempenho — ID e as A¢des de Otimizagao — AO.

No ambito das contingéncias temos os Pontos de Falhas — SPOF, os Indicadores de
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Falhas — IF ¢ as Medidas de Protegdo — MP. A analise de risco, baseada na metodologia

Delphi ¢ outro fundamento basico do modelo.

contingéncia pela Tecnologia da Excecao Quantificada.

A figura 5 especifica o esquema geral de abordagem da qualidade versus

OPERACAO TECNOLOGIA PRIORI
EXCECAO DADE PROJETOS
ANALISE QUANTIFICADA
AO
GESTAO HIERA
. QUALIDADE RQUIA MP
DECISAO X
CONTINGENCIAS
FCS RISCO
SPOF
CAUSAS METODO
EFEITOS DELPHI AUDITORIA
ANALISE

Figura 5 - Abordagem da qualidade versus contingéncia pela Tecnologia da Exceciao Quantificada

Fonte : Adaptagdo de Gil, Antonio de Loureiro (2000:38)

No plano macro a Tecnologia da Exce¢ao Quantificada baseia-se em
macroentidades para identificacdo das excegdes quando da tomada de decisdo. A figura
6 demonstra essas entidades e o direcionamento de seu modelo.

Verificamos também na figura 6, o estabelecimento das macroentidades para
identificacao das exceg¢des, quando da tomada de decisdo via Tecnologia da Excecao
Quantificada. O tratamento das excecdes de natureza FCS’s e SPOF’s implica sua

extratificacdo e quantificacao em sistemas de informagdes.
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TRATAMENTO DAS PLANO
OBIJETIVOS > EXCECOES < TATICO
PONTOS DE FALHAS

/k )

Figura 6 - Macroentidades para identificacido das excecdes de natureza '""fatores criticos de sucesso"
e "ponto de falha'" em entidades parceiras da pessoa juridica expandida

Fonte : Gil, Antonio de Loureiro (2000:37)

As excecdes de natureza FCS’s e SPOF’s devem ser estratificadas e
quantificadas de maneira a permitir a identificacdo e tratamento das excecdes.

Os pontos de controle correspondem as entidades da Tecnologia da Excegao
Quantificada, e incorporam a fun¢do administrativa auditoria para uma adequada gestao
de negdcios.

As entidades FCS, ID, AO, SPOF, IF, MP constituem pontos de controle que
permitem a auditoria da gestdo via Tecnologia da Excecdo Quantificada. A figura 7

demonstra essa visdo de controle.
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Figura 7 - Natureza dos pontos de controle fundamentais quando da auditoria de um modelo de
gestio por excecio quantificada

Fonte : Gil , Antonio de Loureiro(2000:38)

Outro fundamento bésico da Tecnologia da Exce¢do Quantificada € o seu campo
basico de aplicacdo, o que ocorre nos ciclos da logistica (processos e produtos),
financeiro (gestdo financeira dos negocios) e de informagdes (integracdo dos ciclos
logistico e financeiro) complementados pela fun¢do administrativa de auditoria.

Complementando a estruturacdo do modelo, temos o plano da infra-estrutura
tecnoldgica que viabiliza a integragdo entre pessoas fisicas e juridicas, propulsoras do
ambiente de nego6cios no século XXI. A infra-estrutura tecnoldgica compreende a
tecnologia da informagdo, plataformas de hardware, software, profissionais

especializados, comunicacio de dados e sensores.
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Entendemos que o modelo complementa-se com a mensurac¢ao financeira dos
resultados almejados/obtidos em termos globais nos negoécios. No proximo capitulo
estaremos desenvolvendo um modelo hipotético onde aplicaremos a Tecnologia da
Exce¢do Quantificada e a analise financeira de retorno de investimentos e seus reflexos
em termos contabeis-financeiros, objetivando demonstrar a viabilidade de jungdo das

metodologias.
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CAPITULO 4 - A METODOLOGIA FINANCEIRA DO RETORNO DO
INVESTIMENTO APLICADA A TECNOLOGIA DA EXCECAO

QUANTIFICADA

Utilizaremos um modelo hipotético para aplicagdo e desenvolvimento da
tecnologia do retorno do investimento aplicada a tecnologia da excegao quantificada.

O modelo utilizado serd o de uma empresa do segmento de produtos
alimenticios, sendo que os volumes de producdo serdo considerados em termos de
toneladas.

O estudo sera aplicado num horizonte de um ano, considerando-se a inexisténcia

de inflacdo e de que os volumes de estoques ndo se alterardo no periodo.

4.1 - Situacao inicial

Como ponto de partida para nossa analise, consideremos 0s nimeros seguintes

como representativos da empresa num periodo que indicaremos como o Ano 0.

Demonstracdo de Resultados Ano 0

Vendas liquidas ( 14.344 ton x $ 2.115,00/ton ) 30.337.560
( - ) Custos Variaveis (14.344 ton x $ 1.540/ton ) 22.089.760
(=) Margem de Contribuigao 8.247.800
( -) Custos Fixos 7.025.614
(=) Resultado antes dos Impostos 1.222.186
(-) Impostos 329.990

(=) Resultado Liquido 892.196



Balanco Patrimonial Ano 0

ATIVO

CIRCULANTE 10.285.000
REALIZAVEL LONGO PRAZO  2.254.000
PERMANENTE 13.278.000

ATIVO TOTAL 25.817.000

Informacdes basicas sobre a estrutura produtiva e comercial da empresa:

PASSIVO

CIRCULANTE

EXIGIVEL LONGO PRAZO
PATRIMONIO LIQUIDO

PASSIVO TOTAL

e Capacidade Produtiva : 19.870 ton/ano

92

10.934.000
5.029.000
9.854.000

25.817.000

e Operagao : 3 linhas de Producao, operando em 3 turnos de 8 hs

e Estrutura comercial: Regides de Vendas:

Geréncia Norte / Nordeste

Geréncia de Varejo Grande Sao Paulo (15 Representagdes)

Geréncia Sudeste / Centro-Oeste — (10 Atacadistas e Distribuidores)

Geréncia de Redes Supermercados

Geréncia Sul (4 Atacadistas e Distribuidores)

Geréncia Exportacdo

4.2 - Plano Tatico Operacional para o Ano 1

Para o exercicio seguinte, a administracdo prevé alcancar os seguintes objetivos,

estabelecidos em consonancia com a macro visdo (Botton Up) da Tecnologia da

Excec¢do Quantificada:
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Ampliar as vendas para 90% da capacidade produtiva, ou seja, para 17.883
toneladas. No Ano 0 as vendas atingiram 14.344 toneladas, equivalente a 72%

da capacidade instalada.

Ampliar a participagdo no mercado nacional dos atuais 2% para
aproximadamente 2,5%. O Quadro 1 demonstra a participagdo obtida pela
empresa no Ano 0 e a previsdo para o novo nivel de vendas projetado para o

Ano 1.

Aumentar o resultado operacional com o objetivo de melhorar remuneragao aos

acionistas e reinvestimentos no proprio negécio.

Reducdo de custos e despesas operacionais visando contribuir para a melhora de

resultado.

Quadro 1 - Participacido da empresa no mercado:

PRODUCAO REALIZADO PREVISAO
E VENDAS ANO 0 ANO 1

Em toneladas 717.200 724.372

Tx crescimento - +1%

BRASIL Em$ 1.534.808.000 1.550.156.080
Tx crescimento - +1%

Em toneladas 14.344 17.883
Participagao em ton 2,0% 2,5%

EMPRESA Em$ 30.337.560 37.822.545
Participagdo em $ 2,0% 2,4%

Para atingir as metas de participagdo no mercado previstas para o Ano 1, as

diversas areas de vendas da empresa necessitardo obter os crescimentos conforme

especificado no quadro 2 abaixo, definidos de acordo com as potencialidades de cada

uma, que no total montam a 24,7% sobre o faturamento do Ano O:
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94

REGIOES ANO O AUMENTO ANO 1

VENDAS $ TON PREVISTO $ TON
NORTE/NORDESTE 12.135.024 5.738 19,6% 14.513.489 6.862
SUDESTE/C.OESTE 7.584.390 3.586 29,0% 9.783.745 4.626
VAREJO SP/GSP 7.281.014 3.443 25,7% 9.154.163 4.328
GRANDES REDES SM 1.516.878 77 29,0% 1.956.749 925
SUL 1.213.503 574 32,3% 1.605.883 759
EXPORTAGOES 606.751 286 33,3% 808.516 383
TOTAIS 30.337.560 14.344 24,7% 37.822.545 17.883

A administragdo prevé inicialmente um aumento de 10% nos custos fixos

considerando os esforcos necessarios para atingir o faturamento desejado.

A obtencdo dos objetivos tracados para o Ano 1 proporcionardo os nimeros da

Demonstracao de Resultados e do Balango Patrimonial a seguir demonstrados:

Demonstracido de Resultados Ano 1

Vendas liquidas( 17.883 ton x $ 2.115,00/ton )

(- ) Custos Variaveis (17.883 ton x $ 1.540/ton )

(=) Margem de Contribuicao

( -) Custos Fixos

(=) Resultado operacional

(-) Despesas financeiras

(=) Resultado antes dos Impostos

(-) Impostos

(=) Resultado Liquido

37.822.545

27.539.820

10.282.725

7.728.175

2.554.550

280.719

2.273.831

613.934

1.659.896




Balanco Patrimonial Ano 1

ATIVO

CIRCULANTE 12.962.603
REALIZAVEL LONGO PRAZO 2.254.000
PERMANENTE 12.041.338

ATIVO TOTAL 27.257.941

PASSIVO

CIRCULANTE

EXIGIVEL LONGO PRAZO
PATRIMONIO LIQUIDO

PASSIVO TOTAL

11.217.945

4.526.100

11.513.896

27.257.941
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Utilizamos a Demonstragdo de Resultados pelo método de Custeio Direto por ser

mais adequada a andlise gerencial.

As movimentagdes que originaram os resultados do Ano 1 foram as seguintes:

ATIVO CIRCULANTE

Saldo Ano 0

(+) Resultado antes dos impostos
(+) Depreciagdo

(-) Pagto.Exigivel a Longo Prazo
(-) Pagto.Imposto Ano 0

(=) Saldo Ano 1

ATIVO PERMANENTE
Saldo Ano 0

(-) Depreciacao

(=) Saldo ano 1

PASSIVO CIRCULANTE
Saldo Ano 0

(+) Imposto a pagar Ano 1
(-) Imposto pago Ano 0
(=) Saldo ano 1

$
10.285.000
2.273.831
1.236.662
-502.900
-329.990
12.962.603

$
13.278.000
-1.236.662
12.041.338

$
10.934.000
613.934
-329.990
11.217.944
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EXIGIVEL A LONGO PRAZO $

Saldo Ano 0 5.029.000
(-) Pagto.de empréstimos -502.900
(=) Saldo ano 1 4.526.100

O Exigivel a Longo Prazo, foi reduzido considerando-se a hipdtese de um
financiamento de $ 5.029.000 tomado no Ano 0, com juros de 9% a.a. a ser pago em 10

parcelas anuais de $ 783.619.

PATRIMONIO LiQUIDO $

Saldo Ano 0 9.854.000
(+) Resultado liquido Ano 1 1.659.896
(=) Saldoano 1 11.513.896

Estes demonstrativos contabeis representam uma estimativa inicial para os
objetivos planejados, necessitando de uma analise mais acurada sobre as operacdes que

confirmem sua viabilidade.

4.3 - Aplica¢ao da Tecnologia da Excecao Quantificada ao modelo

Aplicamos ao modelo em andlise a Macro Visdo via Tecnologia da Excegdo
Quantificada considerando a gestdo exercida pela alta administracdo. Nesse sentido, os
negocios sdo visualizados de forma global, baseado em sistemas de informagdes e o
planejados para o futuro.

Objetivando  praticidade e simplificagdio na andlise, limitamos o
desenvolvimento do modelo ao preenchimento de formuldrios que identificassem o
estabelecimento de Fatores Criticos de Sucesso (FCS), Pontos de Falhas (SPOF),

Analise do risco pelo método Delphi e estabelecimento de Ag¢des de Otimizacao (AO).
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Sobre os Projetos de A¢des de Otimizagdo aplicamos a visdo financeira do retorno do
investimento, objetivo principal deste trabalho.

Desta forma, relatamos a seguir os resultados obtidos através do preenchimento
dos formularios de analise. Estes formularios estio demonstrados através de Anexos,

conforme segue:

ANEXO J — Exemplo de formulirio para inventario, identificacdo, caracterizacio
e construcao de cenarios — “Fator Critico de Sucesso — FCS”

Os Fatores Criticos de Sucesso, sua natureza e recursos integrantes foram
estabelecidos em consonancia com os objetivos tragados no Plano Tatico Operacional
para o Ano 1:

FCS 1 — Aumentar as Vendas no Ano 1 em 24,7%.

FCS 2 — Aumentar a participagdo no mercado de 2% no Ano 0 para 2,5% no Ano 1.
FCS 3 — Aumentar o resultado operacional com o objetivo de remuneragdo aos
proprietarios e reinvestimento no negaocio.

FCS 4 — Reducdo de custos com energia elétrica na area fabril.

ANEXO K - Exemplo de formulario para inventario, identificacio, caracterizacao
e construcao de cenarios “Fator Critico de Sucesso - FCS / Indicador de
Desempenho — ID”

Através deste formulario associamos o Fator Critico de Sucesso — FCS ao fator
recurso mensurado, identificando a métrica de mensura¢ao ¢ o nome do indicador de
desempenho. As métricas definidas, valor do faturamento, percentual sobre
faturamento, valor distribuido aos proprietdrios e percentual sobre custo fixo

possibilitam a quantifica¢do dos resultados previstos para os FCS’s.
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ANEXO L - Exemplo de formulario para inventario, identificaciio, caracterizacio
e construcio de cenarios “Indicadores de Desempenho — ID”

As informagdes estabelecidas neste formulario permitem uma analise mais
apurada do Indicador de Desempenho — ID e possibilitam a adequada sintonia FCS/ID.
Dessa analise entre FCS/ID relacionada aos possiveis efeitos de SPOF’s serd

direcionada a adogao dos Projetos de Agoes de Otimizagao.

ANEXO M - Exemplo de formulirio para inventario, identificacio,
caracterizacao e construcao de cenario “Ponto de Falha - SPOF / Fator Critico de
Sucesso - FCS”

Os gestores apostam em Pontos de Falhas que poderdo agredir os recursos
componentes dos Fatores Criticos de Sucesso. A boa andlise e definicdo desses SPOFs,
permitem a preparacdo da sistematica para analise de risco. A andlise do modelo em

questdo identificou a relagdo entre os SPOFs/FCS especificadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Fatores Criticos de Sucesso e Pontos de Falhas

FATORES CRITICOS DE SUCESSO - FCS PONTOS DE FALHA — SPOF

1 — Aumento de Vendas no Ano 1 em 24,7% Nao atingir objetivo de vendas

2 — Aumentar a participa¢do no mercado de 2% para 2,5% | Nao atingir objetivo de participagdo no

mercado

3 — Aumentar o resultado operacional com o objetivo de | Reducdo do valor de mercado da empresa

remuneragdo aos proprietarios e reinvestimento no negdcio

4 — Reducdo de custos com energia elétrica na area fabril | Possibilidade de erro de projeto implicando

em custo maior e atraso no investimento
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ANEXO N — Exemplo de formulirio para analise de risco utilizando o método
Delphi — Formulario para votacoes

O formulario demonstra o resultado das votagdes definindo o risco minimo (R1)
e o maximo (R2) estabelecidos em fun¢do das causas e efeitos das agressdes aos FCS
pelos SPOFs . Consideramos no exemplo votagdo de 4 pessoas, A, B, C e D. Os
resultados expressam a opinido dos votantes, ¢ permitirdo a avaliacdo do risco dos

efeitos dos SPOF’s sobre os FCS’s.

ANEXO O - Exemplo de formulario para analise de risco utilizando o método
Delphi — Formulario de estabelecimento de hierarquia e priorizacio dos bindomios
FCS/SPOF.

Este formuldrio sintetiza o resultado das votacdes e estabelece o risco total
médio. Desta forma, define a classificagdo de risco que envolve os bindmios
FCS/SPOF e proporciona aos gestores a condi¢do de hierarquizar e priorizar A¢des de
Otimizacao e Medidas de Prote¢do para enfrenta-los.

O resultado da andlise de risco através do método Delphi apresentou a
classificagdo estabelecendo o risco médio de cada bindomio FCS/SPOF, demonstrado no
quadro 4.

A classificacdo do risco envolvido nas relagdes entre os Fatores Criticos de
Sucesso e os Pontos de Falha proporcionam aos gestores a adocdo de Medidas de
Protecdo, Corretivas, Preventivas e Detectivas para enfrentar os Pontos de Falha e

Acgdes de Otimizacao para otimizar e melhorar os Fatores Criticos de Sucesso.



Quadro 4 - Risco apurado por votacio através do método Delphi
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FCS SPOF RISCO CLASSIFICACAO
MEDIO
1 — Aumento de Vendas no Ano 1 em |Nao atingir objetivo de
24.7% vendas 114,5 1°
2 — Aumentar a participagio no|N&ao atingir objetivo de
mercado de 2% para 2,5% participag¢do no mercado 106 2°
3 — Aumentar o resultado operacional | Redug¢do do  valor de
com o objetivo de remunera¢do aos|mercado da empresa 85 3°
proprietarios e reinvestimento no
negdcio
4 — Reducdo de custos com energia | Possibilidade de erro de
elétrica na area fabril projeto implicando em custo 67 4°

maior e atraso na realizagdo

do investimento

As AcoOes de Otimizagdo e as Medidas de Protecdo constituem-se em

investimentos necessarios para viabilizar os Fatores Criticos de Sucesso e enfrentar os

Pontos de Falhas. Serdo decisoes tomadas num determinado momento que refletirdo no

futuro dos negocios.

Na seqiiéncia do trabalho limitaremos a andlise as Ag¢des de Otimizagao, por

entendermos que as Medidas de Protecdo merecem um estudo a parte, e para

delimitacdo do estudo, uma vez que o escopo principal ¢ o efeito do retorno do
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investimento sob o prisma de finangas associado ao efeito do retorno sob a dtica da

Tecnologia da Excegdo Quantificada sobre as A¢des de Otimizagao.

4.4 - Estabelecimento de Ac¢des de Otimizacao

Vamos considerar que, baseados na classificagdo da analise de risco efetuada
pelo método Delphi, dentro dos parametros da Tecnologia da Exce¢do Quantificada, a
alta administragdo defina os Projetos de Ac¢des de Otimizagdo a seguir especificados

para direcionar a gestdo dos negdcios de modo a atingir os objetivos da empresa, ou

seja, os Fatores Criticos de Sucesso.

FCS 1 — Aumentar vendas no Ano 1
em 24,7%
Risco médio = 114,5 (1°)

FCS 2 — Aumentar a participacdo no
mercado de 2% para 2,5%
Risco médio = 106 (2°)

A 4

ACAO DE OTIMIZACAO 1

Projeto de Investimentos em
Propaganda e Publicidade

FCS 3

Aumentar o resultado operacional com o
objetivo de remuneragao aos
proprietarios e reinvestimentos no
negocio

Risco médio = 85 (3°)

A 4

ACAO DE OTIMIZACAO 2

Projeto de Desenvolvimento de novas
gerencias de vendas regionais

FCS 4

Reducao de custos com energia
elétrica na area fabril

Risco médio = 67 (4°)

ACAO DE OTIMIZACAO 3

Projeto de reducdo de custos fixos em
torno de 10%

A 4

ACAO DE OTIMIZACAO 4

Projeto de aquisicdo de gerador a
diesel para utiliza¢do nos horarios de
“pico” e queda de energia.
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No capitulo 4 definimos que as A¢des de Otimizagdo — AO objetivam melhorar
e otimizar os Fatores Criticos de Sucesso e ser justificadas com base em analise através
das vertentes SW/2H, Vantagens, Necessidades, Restri¢des, etc. para melhor
caracterizagdo. Adiante, demonstramos a analise efetuada para cada FCS, ID, AO e as

Vantagens/Necessidades/Restri¢cdes de cada projeto.

ACAO DE OTIMIZACAO 1 - PROJETOS DE INVESTIMENTOS EM
PROPAGANDA E PUBLICIDADE

FCS : Aumentar as Vendas no Ano 1 em 24,7%

ID : Faturamento Anual

Métrica : Faturamento Ano 1 / Faturamento Ano 0 = Percentual

$37.822.545 /% 30.337.560 = 24,7%

Vantagens : Incremento nas vendas através de forte programa publicitario.

Necessidades : 1 - geragcdo de recursos das proprias vendas para cobertura dos altos
custos do projeto. 2 — contratagdo de empresa especializada.

Restricdes : 1 — resisténcia de areas da empresa face a incerteza de retorno e 2 — custo

elevado.

ACAO DE OTIMIZACAO 2 — PROJETO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVAS
GERENCIAS REGIONAIS DE VENDAS

FCS : Aumentar a participagao no mercado de 2% para 2,5% no Ano 1

ID : Participacdo no mercado

Métrica : Vendas Empresa / Vendas Mercado = Percentual

$37.822.545/$ 1.550.156.080 = 2,4%

Vantagens : 1-expansdo da influéncia geografica de vendas
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Necessidades : 1 — contratacdo de equipes especializadas e 2 — aumentar estrutura
comercial de suporte

Restri¢des : aumento dos custos envolvidos e restricdes de outras areas da empresa

ACAO DE OTIMIZACAO 3 — PROJETO DE REDUCAO DE CUSTOS FIXOS EM
TORNO DE 10%

FCS : Aumentar o resultado operacional com o objetivo de remunerar os proprietarios e
reinvestimento no negocio

ID : Distribuicao de resultado

Métrica : Percentual sobre o resultado liquido

25% x $995.019 = $ 248.755

Vantagens: 1 — melhorar o valor de mercado da empresa e 2 — adequar melhor a
estrutura organizacional.

Necessidades : desenvolvimento de plano interno para reestruturagdo e implementacao
de programas de treinamento aos funcionarios para motivacdo quanto a reducdo de
gastos.

Restri¢des : resisténcias das diversas dreas quanto a cortes nos gastos

ACAO DE OTIMIZACAO 4 — PROJETO DE AQUISICAO DE GERADOR A
DIESEL PARA UTILIZACAO NOS HORARIOS DE “PICO” E QUEDA DE
ENERGIA

FCS : Redugao de custos com energia elétrica na area fabril.

ID : Custo de energia elétrica

Métrica : Custo mensal com energia elétrica = valor monetario

$64.719 - $45.212 =$ 19.507
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Vantagens : 1 - evitar paradas de produgdo por falta de energia e 2 — redugdo de custo
com energia.
Necessidades : 1 - investimentos para instalacao dos equipamentos ¢ 2 — contratagdo de
funciondrio para operagao e controle
Restri¢des : possibilidade de atraso na implantagdo do projeto devido ao excesso de
demanda por esse tipo de equipamento

Essas Acdes de Otimizagdo foram definidas pelos gestores componentes da alta
administracdo, como macro visdo da tecnologia da Exce¢do Quantificada e serdo objeto

de analise sob o ponto de vista da teoria de financas.

4.5 - Analise do Retorno do Investimento sob a otica financeira aplicada sobre os

Projetos de Acdes de Otimizacao

Hierarquizadas e priorizadas as A¢des de Otimizagdo, que objetivam melhorar
os Fatores Criticos de Sucesso, aplicaremos a tecnologia do retorno do investimento
buscando avaliar os impactos dessas agdes sobre os objetivos futuros a serem
alcancgados.

Dos varios métodos apresentados neste trabalho, utilizaremos os métodos do
Valor Presente Liquido, da Taxa Interna de Retorno ¢ da Taxa Interna de Retorno

Modificada, por serem mais eficientes econdomico e financeiramente.

4.5.1 — A¢ao de Otimizacao 1

Projeto de investimento em planos de propaganda e publicidade com o objetivo de

melhorar e otimizar o Fator Critico de Sucesso de aumentar as vendas no ano 1 em

24,7%.
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Dados do Projeto:

1.

Investimento total de $ 1.200.000 a ser pago $ 200.000 iniciais mais 10 parcelas
mensais e sucessivas de $ 100.000

Resultados previstos no ano de $ 3.000.000 a serem obtidos conforme previsdo a

seguir:

JAN 0 MAI 260.000 SET 400.000
FEV 0 JUN  260.000 OUT 400.000
MAR 140.000 JUL  300.000 NOV 400.000
ABR 140.000 AGO 300.000 DEZ 400.000

Taxa minima de atratividade esperada para o projeto de 15% a.a., equivalente a
1,1715% ao més.

A administracdo determinou a taxa minima de atratividade de 15% a.a.
considerando o retorno sobre o investimento (ROI) obtido no Ano 0, igual a
5,99% a.a. e no retorno sobre o patrimoénio liquido (ROE) de 9,05% a.a. Assim,
a empresa exige um retorno minimo de 15% como sendo atrativo para
realizacdo de novos investimentos.

Com base nessas premissas podemos projetar o fluxo de caixa estimado para o
projeto e aplicar os métodos de avaliagdo de investimentos para avaliar sua
viabilidade.Os dados projetados para o Investimento em  Propaganda e
Publicidade demonstram uma previsdo do fluxo de caixa que devera ocorrer ao

longo do ano 1:



Tabela 5 - Fluxo de Caixa Previsto Projeto de A¢do de Otimizacéo 1

PERIODO DESPESA RECEITA  FLUXO CX
0 JAN -200.000 0 -200.000
1 FEV -100.000 0 -100.000
2 MAR -100.000 140.000 40.000
3 ABR -100.000 140.000 40.000
4 MAI -100.000 260.000 160.000
5 JUN -100.000 260.000 160.000
6 JUL -100.000 300.000 200.000
7 AGO -100.000 300.000 200.000
8 SET -100.000 400.000 300.000
9 ouT -100.000 400.000 300.000
10 NOV -100.000 400.000 300.000
11 DEZ 400.000 400.000
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O fluxo de caixa projetado permite a andlise de viabilidade econdomico-

financeira do projeto, conforme demonstramos a seguir:

4.5.1.1 - Avaliacio do investimento pelo método do Valor Presente Liquido - VPL

Tabela 6 - Calculo matematico do VPL da Acao de Otimizacao 1

Fluxo de Coeficiente Fluxo Cx
Caixa 1,1715% Descontado
0 -200.000 1,0000 -200.000
1 -100.000 0,9884 -98.842
2 40.000 0,9770 39.079
3 40.000 0,9657 38.627
4 160.000 0,9545 152.717
5 160.000 0,9434 150.949
6 200.000 0,9325 186.501
7 200.000 0,9217 184.341
8 300.000 0,9110 273.310
9 300.000 0,9005 270.145
10 300.000 0,8901 267.017
11 400.000 0,8798 351.901

[VPL ——— 1615.744]
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O Valor Presente Liquido obtido de $ 1.615.744, sendo um valor positivo, indica

que o investimento ¢ viavel.

Tabela 7 - Calculo do VPL da Acio de Otimizacio 1 pelo Excel

Periodo 0 -200.000
Periodo 1 -100.000
Periodo 2 40.000
Periodo 3 40.000
Periodo 4 160.000
Periodo 5 160.000
Periodo 6 200.000
Periodo 7 200.000
Periodo 8 300.000
Periodo 9 300.000
Periodo 10 300.000
Periodo 11 400.000
TMA 1,17%
[VPL 1.615.744] «— | =VPL(BI15;B1:B12)*(1+B15)

Verificamos acima a viabilidade positiva do Projeto utilizando-se a planilha
eletronica Excel em seu calculo, conforme o pressuposto do método de que o VPL deve
ser maior ou igual a zero. A notagao ao lado da tabela 7 especifica a formula de céalculo
no Excel: célula B15, a taxa minima de atratividade; da célula B1 até B12, o fluxo de

caixa; multiplicados pela taxa minima de atratividade (B15).

4.5.1.2 - Avaliacio do Investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno - TIR

Calculo matematico
Conforme j& abordado no capitulo 2, calculamos a Taxa Interna de Retorno
através da interpolacdo de taxas e valores de VPL. Podemos entdo, no presente caso,

calcular os seguintes valores e taxas:
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—
Parai= 32% VPL = 18.424,22
Parai=35% > VPL=-17.510,92
Interpolando graficamente os valores e taxas obtemos a taxa de 33,4%, que ¢ a TIR .

VPL

R$ 18.424,22

TIR =33,4%

/ TAXA

0 32%

-R$ 17.510,92

A taxa encontrada de 33,4 % ao més ¢ superior a taxa minima de atratividade para a

empresa de 1,1715% ao més , indicando que o Projeto ¢ viavel.

Tabela 8 - Célculo da TIR da Acdo de Otimizacdo 1 pelo Excel

Periodo 0 -200.000
Periodo 1 -100.000
Periodo 2 40.000
Periodo 3 40.000
Periodo 4 160.000
Periodo 5 160.000
Periodo 6 200.000
Periodo 7 200.000
Periodo 8 300.000
Periodo 9 300.000
Periodo 10 300.000
Periodo 11 400.000
TIR 33,47% , =TIR (B1:B12;1%)
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O célculo através da planilha Excel apresenta da mesma forma a TIR de 33,47%,
indicando a viabilidade do Projeto. A notagdo ao lado da tabela 8 indica a formula de
calculo da TIR na planilha Excel: da célula B1 até B12 o fluxo de caixa; e uma taxa

referencial 1%.

4.5.1.3 - Avaliacio do Investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno

Modificada - TIRM

Podemos melhorar a avaliagdo pelo método da Taxa Interna de Retorno, se
considerarmos as taxas de captacdo e aplicagdo de mercado previstas para o periodo.
Para o investimento em questdo, vamos estimar que a taxa de captacdo para o Ano 1

seja 5% ao més e a taxa de aplicacdo de 3% ao més.

Célculo matematico

Trazemos a valor presente os fluxos negativos, descontados a taxa de captacao de 5%.

PV = -200.000 + -100.000 / (1+0,05)"

PV =-200.000 + - 95.238

PV =-295.238

Em seguida, levamos a valor futuro todos os fluxos positivos aplicados a taxa de 3%.

FV = 40.000(1+0,03)° + 40.000(1+0,03)® + 160.000(1+0,03)” + 160.000(1+0,03)° +
200.000(1+0,03)° + 200.000(1+0,03)* + 300.000(1+0,03)* + 300.000(1+0,03)* +
300.000(1+0,03)" + 400.000

FV = 52,191 + 50.671 + 196.780 + 191.048 + 231.855 + 225.102 + 327.818 +

318.270 +309.000 + 400.000
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FV = 2.302.735

Assim, obtemos um fluxo de caixa com apenas dois sinais, um positivo € um negativo.

FV =2.302.735

v

PV =-295238

Calculamos agora a TIR para o novo fluxo de caixa, e obtemos a taxa de 20,53%, que ¢

uma taxa mais compativel com as taxas previstas para o mercado no periodo.

FV =PV (1 +i)"
2.302.735=-295.238 (1 +1) !
7,7996 = (1 +1) !

7,7996 == (1+1)

12053 =(1+i) —> TIRM = 20,53%a.m.

A taxa encontrada, de 20,53% ao més, ¢ mais compativel com as taxas praticadas no
mercado. Comparada com a taxa minima de atratividade de 1,1715% ao més indica que

o investimento € economicamente viavel.



Calculo pelo Excel

Tabela 9 - Calculo da TIRM da A¢ao de Otimizacio 1pelo Excel

Periodo 0
Periodo 1
Periodo 2
Periodo 3
Periodo 4
Periodo 5
Periodo 6
Periodo 7
Periodo 8
Periodo 9
Periodo 10
Periodo 11

MTIR

TX CAPTAGAO
TX APLICACAO

-200.000
-100.000
40.000
40.000
160.000
160.000
200.000
200.000
300.000
300.000
300.000
400.000

20,53%

5%
3%

=MTIR (B1:B12;B16;B17)
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A notagdo ao lado da tabela 9 indica a formula de calculo da TIRM na planilha

Excel: da célula B1 at¢ B12 o fluxo de caixa; célula B16 a taxa de captagao e célula

B17, a taxa de aplicacao.

Os célculos das previsdes de resultados do Projeto de Ag¢ao de Otimizagao 1

demonstram que, pela metodologia do retorno de investimento, o mesmo € viavel, tendo

em vista que apresenta VPL positivo e TIR e TIRM superiores a taxa minima de

atratividade exigida para novos investimentos.

4.5.2 — A¢ao de Otimizacao 2

Projeto de implantagdo de novas Gerencias Regionais de Vendas com o objetivo de

melhorar o Fator Critico de Sucesso de ampliar a participa¢do no mercado para 2,5%.

Dados do Projeto:
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1. Implantacdo de novas gerencias regionais de vendas distribuidas da seguinte
forma:
Regido Norte/Nordeste — 1
Regido Sudeste/Centro-Oeste — 1
Redes Supermercados — 2
Regido Sul —2
Total — 6 novas geréncias regionais
2. Investimento estimado em $ 100.000 mensais em gastos com pessoal, materiais
de escritorio, aluguéis, viagens, combustivel, etc.
3. Os estudos indicam aumento das vendas no ano 1 de $ 4.500.000 a serem

obtidos conforme previsdo a seguir:

JAN 0 MAI 400.000 SET 500.000
FEV 0 JUN 400.000 OUT 600.000
MAR 200.000 JUL 500.000 NOV 600.000
ABR 200.000 AGO 500.000 DEZ 600.000

4. A taxa minima de atratividade ¢ a mesma para todos os investimentos da
empresa. O retorno minimo esperado ¢ de 1,1715% ao més, equivalente a 15%
a0 ano.

5. Com base nas informagdes anteriores podemos elaborar o fluxo de caixa

previsto para o projeto:

Tabela 10 - Fluxo de Caixa Previsto para o Projeto de Acdo de Otimizacio 2
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PERIODO DESPESA RECEITA  FLUXO CX

0 JAN -100.000 0 -100.000
1 FEV -100.000 0 -100.000
2 MAR -100.000 200.000 100.000
3 ABR -100.000 200.000 100.000
4 MAI -100.000 400.000 300.000
5 JUN -100.000 400.000 300.000
6 JUL -100.000 500.000 400.000
7 AGO -100.000 500.000 400.000
8 SET -100.000 500.000 400.000
9 ouT -100.000 600.000 500.000
10 NOV -100.000 600.000 500.000
11 DEZ -100.000 600.000 500.000

4.5.2.1 - Avaliacao do investimento pelo método do Valor Presente Liquido - VPL

Tabela 11 - Calculo matematico do VPL da Acio de Otimizacao 2

Fluxo de Coeficiente Fluxo Cx

Caixa 1,1715% Descontado
0 -100.000 1,0000 -100.000
1 -100.000 0,9884 -98.842
2 100.000 0,9770 97.698
3 100.000 0,9657 96.566
4 300.000 0,9545 286.344
5 300.000 0,9434 283.029
6 400.000 0,9325 373.002
7 400.000 0,9217 368.683
8 400.000 0,9110 364.414
9 500.000 0,9005 450.242
10 500.000 0,8901 445.029
11 500.000 0,8798 439.876

[VPL ———— 3.006.039]

O Valor Presente Liquido positivo encontrado mostra que o projeto ¢ viavel, indicando
que, além do minimo esperado (15%a.a.) o projeto proporciona um excedente em

dinheiro de 3.006.039.

Tabela 12 - Calculo do VPL da A¢ao de Otimizacédo 2 pelo Excel
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Periodo 0 -100.000
Periodo 1 -100.000
Periodo 2 100.000
Periodo 3 100.000
Periodo 4 300.000
Periodo 5 300.000
Periodo 6 400.000
Periodo 7 400.000
Periodo 8 400.000
Periodo 9 500.000
Periodo 10 500.000
Periodo 11 500.000
TMA 1,17%
[VPL 3.006.039)] =VPL(B15;B1:B12)*(1+B15)

Da mesma forma do calculo matematico, obtivemos o VPL de $ 3.006.039, indicando a

viabilidade em realizarmos o investimento.

4.5.2.2 - Avaliacao do investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno - TIR

Célculo matematico
Calculamos a Taxa Interna de Retorno através da interpolagdo de taxas e valores

de VPL. Estimamos, no presente caso, os seguintes valores e taxas:

Parai= 65%  » VPL= 13.392,96

Parai=70%» VPL=- 6.610,06

Interpolando graficamente os valores e taxas obtemos a taxa de 68,63%, que ¢ a TIR do
Projeto.

VPL

R$ 13.392.96
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TIR = 68,23%
TAXA

0 65% i - 70%

-R$ -6.610,06

A taxa encontrada de 68,23 % ao més ¢ superior a taxa minima de atratividade para a

empresa de 1,1715% ao més , indicando que o Projeto ¢ viavel.

Tabela 13 - Calculo da TIR da Acéo de Otimizacio 2 pelo Excel

Periodo 0 -100.000
Periodo 1 -100.000
Periodo 2 100.000
Periodo 3 100.000
Periodo 4 300.000
Periodo 5 300.000
Periodo 6 400.000
Periodo 7 400.000
Periodo 8 400.000
Periodo 9 500.000
Periodo 10 500.000
Periodo 11 500.000
TIR 68,23% =TIR (B1:B12;1%)

O célculo através da planilha Excel apresenta da mesma forma a TIR de 68,23%,

indicando a viabilidade economico-financeira do Projeto.

4.5.2.3 - Avaliacio do Investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno

Modificada TIRM
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Conforme ja calculamos para o Projeto de Acao de Otimizagdo 1, vamos estimar
que a taxa de captagdo para o Ano 1 seja 5% ao més e a taxa de aplicagdo de 3% ao

A

mes.

Calculo matematico

Trazemos a valor presente os fluxos negativos, descontados a taxa de captacao de 5%.

PV = - 100.000 + -100.000 / (1+0,05)"

PV =-100.000 + - 95.238

PV =-195.238

Em seguida, levamos a valor futuro todos os fluxos positivos aplicados a taxa de 3%.

FV = 100.000(1+0,03)° + 100.000(1+0,03)* + 300.000(1+0,03)” + 300.000(1+0,03)°® +
400.000(1+0,03)° + 400.000(1+0,03)* + 400.000(1+0,03)> + 500.000(1+0,03)> +
500.000(1+0,03)" + 500.000

FV = 130.477 + 126.677 + 368.962 + 358.216 + 463.710 + 450.204 + 437.091 +

530.450 + 515.000 + 500.000

FV = 3.880.786

Assim, obtemos um fluxo de caixa com apenas dois sinais, um positivo € um negativo.

FV =3.880.786

PV =-195238

FV=PV (I +i)

3.880.786 =-195.238 (1 +1) !
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1T,317_2£(1+i)”

~U19.8772 =(1+i)

1,3123=(1+i) ——> TIRM =31,23%a.m.

Calculamos agora a TIR para o novo fluxo de caixa, e obtivemos a taxa de 31,23%, que

¢ uma taxa mais compativel com as taxas previstas para o mercado no periodo.

Tabela 14 - Calculo da TIRM da Acédo de Otimizac¢ao 2 pelo Excel

Periodo 0 -100.000
Periodo 1 -100.000
Periodo 2 100.000
Periodo 3 100.000
Periodo 4 300.000
Periodo 5 300.000
Periodo 6 400.000
Periodo 7 400.000
Periodo 8 400.000
Periodo 9 500.000
Periodo 10 500.000
Periodo 11 500.000
MTIR 31,23% «— =MTIR (B1:B12;B16;B17)
TX CAPTACAO 5%
TX APLICACAO 3%

Ratificando a taxa obtida através do calculo matematico, obtivemos a taxa de
31,23% indicando a viabilidade econdmico-financeira de se realizar o projeto, analisado

com base nas taxas de aplicacao e de captagao previstas para o Ano 1.

4.5.3 — A¢ao de Otimizacao 3

Projeto de reducao de custos fixos em 10%.
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Dados do Projeto:
1. Racionalizagdo de operagdes, reestruturagao organizacional e implementacao de
programas de treinamento aos funcionarios.
2. Investimentos previstos em programas de treinamento dos funcionarios de $
20.000 mensais, de janeiro a junho do Ano 1.

3. Asprojegdes indicam reducdo de custos mensais conforme relacionado abaixo:

JAN 0 MAI  70.256 SET  70.256
FEV 0 JUN  70.256 OuUT 70.256
MAR 70.256 JUL  70.256 NOV  70.256
ABR 70.256 AGO 70.256 DEZ  70.256

4. A taxa minima de atratividade ¢ a mesma para todos os investimentos da
empresa. O retorno minimo esperado ¢ de 1,1715% ao més, equivalente a 15%
a0 ano.

5. Com base nas informagdes anteriores podemos elaborar o fluxo de caixa

previsto para o projeto:

Tabela 15 - Fluxo de Caixa previsto para o Projeto de Acdo de Otimizacio 3

PERIODO DESPESA RECEITA  FLUXO CX

0 JAN -20.000 0 -20.000
1 FEV -20.000 0 -20.000
2 MAR -20.000 70.256 50.256
3 ABR -20.000 70.256 50.256
4 MAI -20.000 70.256 50.256
5 JUN -20.000 70.256 50.256
6 JUL 70.256 70.256
7 AGO 70.256 70.256
8 SET 70.256 70.256
9 ouT 70.256 70.256
10 NOV 70.256 70.256
11 DEZ 70.256 70.256

4.5.3.1 - Avaliacao do investimento pelo método do Valor Presente Liquido -VPL



Tabela 16 - Calculo matematico do VPL da Acéo de Otimizacio 3

n Fluxo de Coeficiente Fluxo Cx
Caixa 1,1715% Descontado
0 -20.000 1,0000 -20.000
1 -20.000 0,9884 -19.768
2 50.256 0,9770 49.099
3 50.256 0,9657 48.530
4 50.256 0,9545 47.968
5 50.256 0,9434 47.413
6 70.256 0,9325 65.514
7 70.256 0,9217 64.755
8 70.256 0,9110 64.006
9 70.256 0,9005 63.264
10 70.256 0,8901 62.532
11 70.256 0,8798 61.808

[VPL ——— 535.121]
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O Valor Presente Liquido positivo encontrado de $ 535.121, indica que o projeto ¢é

viavel.

Tabela 17 - Calculo do VPL da A¢do de Otimizacio 3 pelo Excel

=1

|

=VPL(B15;B1:B12)*(1+B15)

Da mesma forma do calculo matematico, obtivemos o VPL de $ 535.121, indicando a

viabilidade econOmica em realizarmos o investimento.
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4.5.3.2 - Avaliacio do investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno - TIR

Calculo matematico

Calculamos a Taxa Interna de Retorno através da interpolagao de taxas e valores

de VPL. Estimamos, no presente caso, os seguintes valores e taxas:

Parai= 85% > VPL= 2.139,15

Para1=95%

VPL = -1.190,83

Interpolando graficamente os valores e taxas obtemos a taxa de 89,33%, que ¢ a TIR do

Projeto.

VPL

R$ 2.139,15

/

TIR = 89,33%

~ TAXA

85%

95%

-R$ 2.139,15

A taxa encontrada de 89,33 % ao més ¢ superior a taxa minima de atratividade para a

empresa de 1,1715% ao més , indicando que o Projeto ¢ viavel.
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Tabela 18 - Calculo da TIR da Acéo de Otimizacio 3 pelo Excel

Periodo O -20.000
Periodo 1 -20.000
Periodo 2 50.256
Periodo 3 50.256
Periodo 4 50.256
Periodo 5 50.256
Periodo 6 70.256
Periodo 7 70.256
Periodo 8 70.256
Periodo 9 70.256
Periodo 10 70.256
Periodo 11 70.256
TIR 89,33% <«+— | =TIR (B1:B12;1%)

O célculo através da planilha Excel apresenta da mesma forma a TIR de 89,33%,

indicando a viabilidade do Projeto.

4.5.3.3 - Avaliacio do Investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno

Modificada TIRM

Conforme ja calculamos para os Projetos de Ag¢des de Otimizagdo 1 e 2, vamos
estimar que a taxa de captacdo para o Ano 1 seja 5% ao més e a taxa de aplicagdo de

3% ao més.

Célculo matematico
Trazemos a valor presente os fluxos negativos, descontados a taxa de captacao de 5%.
PV = - 20.000 + -20.000 / (1+0,05)"

PV =-20.000 + - 19.048
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PV =-39.048

Em seguida, levamos a valor futuro todos os fluxos positivos aplicados a taxa de 3%.

FV =50.256(1+0,03)° + 50.256(1+0,03)* + 50.256(1+0,03)" + 50.256(1+0,03)° +
50.256(1+0,03)° + 70.256(1+0,03)* + 70.256(1+0,03)° + 70.256(1+0,03)* +
70.256(1+0,03)" + 70.256

FV = 65.573 + 63.663 + 61.808 + 60.008 + 81.446 + 79.074 + 76.771 + 74.534 +
72.364 + 70.256

FV = 705.497

Assim, obtemos um fluxo de caixa com apenas dois sinais, um positivo € um negativo.

FV =705.497

v

PV =-39.048

FV=PV (1 +i)"
705.497 = -39.048 (1 + 1) "'
18,0674 = (1 +1)"
18,0674 ==(1+1)
1,3010=(1+1) — TIRM =30,10%a.m.
Calculamos agora a TIR para o novo fluxo de caixa, e obtivemos a taxa de 30,10%, que

¢ uma taxa mais compativel com as taxas previstas para o mercado no periodo.
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Tabela 19 - Calculo da TIRM da Acio de Otimizac¢io 3 pelo Excel

Periodo 0 -20.000
Periodo 1 -20.000
Periodo 2 50.256
Periodo 3 50.256
Periodo 4 50.256
Periodo 5 50.256
Periodo 6 70.256
Periodo 7 70.256
Periodo 8 70.256
Periodo 9 70.256
Periodo 10 70.256
Periodo 11 70.256
MTIR 30,10% «— =MTIR (B1:B12;B16;B17)
TX CAPTACAO 5%
TX APLICACAO 3%

Ratificando a taxa obtida através do calculo matematico, obtivemos a taxa de
30,10% indicando a viabilidade econdmico-financeira de se realizar o projeto, analisado

com base nas taxas de aplicacao e de captagao previstas para o Ano 1.

4.5.4 — A¢ao de Otimizacao 4

Projeto de Aquisi¢ao de gerador a Diesel

Dados do Projeto:

1. Instalagdo de um gerador de energia a 6leo diesel, o qual serd utilizado no
horario de “pico”, compreendido entre as 17 e 20 horas, quando o custo de
energia elétrica aumenta dez vezes. Também serd acionado nos casos de queda
de energia.

2. O investimento tera um custo de $§ 300.000, a ser pago em 6 parcelas mensais ¢

sucessivas de $ 50.000, de janeiro a junho do ano 1.



124

3. O retorno previsto sera uma reducdo de 0.85% sobre o custo variavel,
representando $ 234.088 no Ano 1, para o volume de vendas projetado de
17.883 toneladas.

Célculo da redugao de custo com energia elétrica:

Custo com energia elétrica no Ano 0 = $ 624.000, representando
aproximadamente 2,82% do custo variavel total de $ 22.089.760.

Redugao de custo projetada : 30% sobre 2,82% = 0,85%

Custo variavel projetado para o Ano 1 : $ 27.539.820 X 0.85% = $ 234.088, em
média $ 19.507 por més, a partir de janeiro do ano 1.

Ao final do ano 1 o equipamento tera valor residual de § 270.000, apos
depreciagao.

4. A taxa minima de atratividade ¢ a mesma para todos os investimentos da
empresa. O retorno minimo esperado ¢ de 1,1715% ao més, equivalente a 15%
a0 ano.

5. Com base nas informagdes anteriores podemos elaborar o fluxo de caixa

previsto para o projeto:

Tabela 20 - Fluxo de Caixa previsto para o Projeto de Aciio de Otimizacgao 4

PERIODO DESPESA RECEITA  FLUXO CX

0 JAN -50.000 19.507 -30.493
1 FEV -50.000 19.507 -30.493
2 MAR -50.000 19.507 -30.493
3 ABR -50.000 19.507 -30.493
4 MAI -50.000 19.507 -30.493
5 JUN -50.000 19.507 -30.493
6 JUL 19.507 19.507
7 AGO 19.507 19.507
8 SET 19.507 19.507
9 ouT 19.507 19.507
10 NOV 19.507 19.507
11 DEZ 289.507 289.507
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4.5.4.1 - Avaliacao do investimento pelo método do Valor Presente Liquido - VPL

Tabela 21 - Calculo matematico do VPL da Acao de Otimizacao 4

Fluxo de Coeficiente Fluxo Cx
Caixa 1,1715% Descontado
0 -30.493 1,0000 -30.493
1 -30.493 0,9884 -30.140
2 -30.493 0,9770 -29.791
3 -30.493 0,9657 -29.446
4 -30.493 0,9545 -29.105
5 -30.493 0,9434 -28.768
6 19.507 0,9325 18.190
7 19.507 0,9217 17.980
8 19.507 0,9110 17.772
9 19.507 0,9005 17.566
10 19.507 0,8901 17.362
11 289.507 0,8798 254.694

VoL —» 165.821|

O Valor Presente Liquido positivo encontrado de $ 165.821, indica que o projeto
¢ vidvel. O resultado demonstra que o além de 1,1715% ao més esperado, o projeto gera

um valor em dinheiro de 165.821.

Tabela 22 - Calculo do VPL da Acao de Otimizacio 4 pelo Excel

Periodo 0 -30.493
Periodo 1 -30.493
Periodo 2 -30.493
Periodo 3 -30.493
Periodo 4 -30.493
Periodo 5 -30.493
Periodo 6 19.507
Periodo 7 19.507
Periodo 8 19.507
Periodo 9 19.507
Periodo 10 19.507
Periodo 11 289.507
TMA 1,17%

[VPL 165.821] +—— | =VPL(B15;B1:B12)*(1+B15)
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Da mesma forma do calculo matematico, obtivemos o VPL de $ 165.821, indicando a

viabilidade em realizarmos o investimento.

4.5.4.2 - Avaliacio do investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno - TIR

Calculo matematico
Calculamos a Taxa Interna de Retorno através da interpolagao de taxas e valores

de VPL. Estimamos, no presente caso, os seguintes valores e taxas:

Parai= 8% —» VPL= 24.929,65

Parai=12%__ , VPL= -17.286,57

Interpolando graficamente os valores e taxas obtemos a taxa de 10,13% ao més, que € a

TIR do Projeto.
VPL
A
R$ 24.929,65
TIR =10,13%
0 / . TAXA
8% i 12%

RS 17.286,57
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A taxa encontrada de 10,13 % ao més ¢ superior a taxa minima de atratividade para a

empresa de 1,1715% ao més, indicando que o Projeto € viavel.

Tabela 23 - Calculo da TIR da Acéo de Otimizacéio 4 pelo Excel

Periodo O -30.493
Periodo 1 -30.493
Periodo 2 -30.493
Periodo 3 -30.493
Periodo 4 -30.493
Periodo 5 -30.493
Periodo 6 19.507
Periodo 7 19.507
Periodo 8 19.507
Periodo 9 19.507
Periodo 10 19.507
Periodo 11 289.507
TIR 10,13% , =TIR (B1:B12;1%)

O célculo através da planilha Excel apresenta da mesma forma a TIR de 10,13%,
indicando a viabilidade do Projeto.
4.5.4.3 -Avaliacio do Investimento pelo método da Taxa Interna de Retorno

Modificada TIRM

Conforme ja calculamos para os Projetos de A¢des de Otimizagao 1,2 e 3, vamos
trabalhar com a hipotese de que as taxas estimadas de captagao para o Ano 1 seja 5% ao

més e a taxa de aplicagdo de 3% ao més.

Célculo matematico

Trazemos a valor presente os fluxos negativos, descontados a taxa de captacao de 5%.
PV = - 30.493 + -30.493/(1+0,05)" + -30.493/(1+0,05)* + -30.493/(1+0,05)* + -
30.493/(1+0,05)* + -30.493/(1+0,05)’

PV =-30.493 +-29.041 + -27.658 + -26.341 + -25.087 + -23.892
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PV =-162.512

Em seguida, levamos a valor futuro todos os fluxos positivos aplicados a taxa de 3%.
FV = 19.507(1+0,03)° + 19.507(1+0,03)* + 19.507(1+0,03)° + 19.507(1+0,03)* +
19.507(1+0,03)" + 289.507

FV =22.613+21.955+21.316 +20.694 + 20.092 + 289.507

FV = 396.179

Assim, obtemos um fluxo de caixa com apenas dois sinais, um positivo € um negativo.

FV =396.179

PV =-162.512

Calculamos agora a TIR para o novo fluxo de caixa, e obtemos a taxa de 8,44%,

que ¢ uma taxa mais compativel com as taxas previstas para o mercado no periodo.

FV =PV (1 +i)"
396.179 =-162.512 (1 +1i) !

24378 = (1 +i)"!

12,4378 =(1+1)

1,0844 = (1 +i) —> TIRM = 8,44%a.m.

Tabela 24 - Calculo da TIRM da Ac¢éo de Otimizac¢ao 4 pelo Excel
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Periodo 0 -30.493
Periodo 1 -30.493
Periodo 2 -30.493
Periodo 3 -30.493
Periodo 4 -30.493
Periodo 5 -30.493
Periodo 6 19.507
Periodo 7 19.507
Periodo 8 19.507
Periodo 9 19.507
Periodo 10 19.507
Periodo 11 289.507
— =MTIR (B1:B12;B16;B17)
MTIR 8,44%
TX CAPTACAO 5%
TX APLICACAO 3%

Ratificando a taxa obtida através do calculo matematico, obtivemos a taxa de
8,44% ao més, superior a taxa minima de atratividade de 1,1715% ao més, indicando a
viabilidade econdmico-financeira de se realizar o projeto, analisado com base nas taxas

de aplicacdo e de captagdo previstas para o Ano 1.

4.6 — Consideracoes sobre a aplicacado da Metodologia do Retorno de Investimento

conjuntamente com a Tecnologia da Excec¢ao Quantificada

A aplicagdo da Tecnologia da Exce¢ao Quantificada demonstrou a gestdao
baseada em decisdes que visam otimizar o desempenho nos negdcios, direcionando-as
prioritariamente para os Fatores Criticos de Sucesso que envolviam maior risco de
ocorréncia de contingéncias.

Nossa analise, por questao de simplificagdo e delimitacdo do tema, se restringiu
aos Projetos de Acdes de Otimizacdo que visam melhora e otimizacao dos Fatores

Criticos de Sucesso. A partir do estabelecimento dos Projetos, aplicamos a metodologia
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do Retorno de Investimento, ou seja, a visao do ponto de vista econdmico-financeiro
sobre a Tecnologia da Exce¢ao Quantificada.

A Tabela 25, abaixo, especifica os resultados obtidos para cada Projeto.

Tabela 25 - Resultados da aplicacio da Metodologia do Retorno do Investimento sobre as Acoes de
Otimizacao

PROJETOS VPL § TIR TIRM TMA

Acdo de Otimizagao 1 1.615.744  33,40% 20,53% 1,17%
Acdo de Otimizagao 2 3.006.039  68,23% 31,23% 1,17%
Acdo de Otimizagao 3 535.121 89,33% 30,10% 1,17%
Acdo de Otimizagdo 4 165.821 10,13% 8,44% 1,17%

Os VPL’s positivos de cada projeto, as TIR’s e TIRM’s superiores a taxa
minima de atratividade esperada pela empresa indicam que os Projetos sdo econdmica e
financeiramente vidveis para serem implementados.

Apds esse refinamento da analise, baseado nas duas tecnologias, chegamos a

novos numeros projetados:

Demonstracdo de Resultados Ano 1

Vendas liquidas ( 17.883 ton x $ 2.115,00/ton ) 37.822.545
(-) Custos Variaveis (17.883 ton x $ 1.526,91/ton ) 27.305.732
(=) Margem de Contribuigdo 10.516.813
( -) Custos Fixos 8.873.054
(=) Resultado operacional 1.643.759
( -) Despesas financeiras 280.719
(=) Resultado antes dos impostos 1.363.040
(-) Impostos 368.021

(=) Resultado Liquido 995.019



Balanco Patrimonial Ano 1

ATIVO

CIRCULANTE 11.781.812
REALIZAVEL LONGO PRAZO 2.254.000
PERMANENTE 12.311.338

ATIVO TOTAL 26.347.150

PASSIVO

CIRCULANTE

EXIGIVEL LONGO PRAZO
PATRIMONIO LIQUIDO

PASSIVO TOTAL
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10.972.031
4.526.100
10.849.019

26.347.150

As movimentagdes contabeis que geraram os novos numeros foram as seguintes:

ATIVO CIRCULANTE

Saldo Ano 0

(+) Resultado antes dos impostos
(+) Depreciagao

(-) Pagto.Exigivel a Longo Prazo
(-) Pagto.Imposto Ano 0

(-) Pagto.Aquisi¢do de Imobilizado
(=) Saldo Ano 1

ATIVO PERMANENTE

Saldo Ano 0

(+) Aquisigao de Ativo Permanente
(-) Depreciacao

(=) Saldo Ano 1

PASSIVO CIRCULANTE
Saldo Ano 0

(+) Imposto a pagar Ano 1
(-) Imposto pago Ano 0
(=) Saldo Ano 1

$
10.285.000
1.363.040
1.266.662
-502.900
-329.990
-300.000
11.781.812

$
13.278.000
300.000
-1.266.662
12.311.338

$
10.934.000
368.021
-329.990
10.972.031
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EXIGIVEL A LONGO PRAZO $

Saldo Ano 0 5.029.000
(-) Pagto.Empréstimo -502.900
(=) Saldo Ano 1 4.526.100
PATRIMONIO LIQUIDO $

Saldo Ano 0 9.854.000
(+) Resultado liquido Ano 1 995.019
(=) Saldo Ano 1 10.849.019

Quadro 5 - Anilise de rentabilidade da empresa para o Ano 1

ANO 0 ANO 1 VAR %
RESULTADO 892.196 995.019 11,5
PATRIMONIO 9.854.000 10.849.019 10,1
ATIVO TOTAL 25.817.000 26.347.150 2.1
Retorno s/Investimento (ROI) 5,99% 6,47% 8,0
Retorno s/Patrim6nio Liquido (ROE) 9,05% 9,17% 1,3

A utilizacdo da metodologia do Retorno do Investimento aliada a Tecnologia da
Excecdo Quantificada permitiu, neste modelo, obtermos uma visao mais detalhada das
operagdes e seus resultados futuros projetados, que auxiliam a tomada de decisdo.
Pudemos constatar, por exemplo, que as projecdes iniciais de lucro de $§ 1.659.896
foram substituidas por numeros mais realistas de $ 995.019, tendo em vista que os
Projetos de Ag¢des de Otimizacdo implicam, no total, em aumento de custos fixos
necessarios a sua implementacao. Esse resultado indica um crescimento de 11,5% sobre
0 ano anterior e substancial melhora na liquidez da empresa.

O Quadro 5 demonstra a analise de rentabilidade para a empresa projetada entre
os anos 0 e 1. Podemos constatar melhora nos numeros contabeis que demonstram a
agregacao de valor a empresa entre os dois periodos, decorrentes dos investimentos

através dos Projetos de Agdes de Otimizacdo. O Patrimonio Liquido aumentou 10,1% e



133

o Ativo Total 2,1%. O Retorno sobre o investimento (ROI) aumentou de 5,99% para
6,47% e o Retorno sobre o Patrimonio Liquido (ROE), que mensura o crescimento para
os proprietarios, foi de 9,05% para 9,17%.

Os custos fixos incorridos aumentaram 26,3%. Inicialmente fora estimado um
aumento de 10%; entretanto serdo maiores em funcdo dos investimentos previstos. Os

numeros que justificam esse acréscimo sdo os seguintes:

Custos fixos Ano 0 $7.025.614
(+) Aumento com Agao de Otimizagao 1 $ 1.200.000
(+) Aumento com Ag¢ao de Otimizagao 2  $ 1.200.000
(-) Reducao com Acao de Otimizagao 3 $ 582.560
(+) Aumento com Agao de Otimizagdo4 $  30.000

(=) Custos fixos Ano 1 $ 8.873.054

Os custos variaveis reduziram-se em 0,85%, em funcdo da adog¢dao da Agao de

Otimizacao 4, como demonstramos abaixo:

Custo variavel (base Ano 0):

$1.540,00 X 17.883 ton $27.539.820
Reducao do custo de energia elétrica 0,85%:

$ 13,09 X 17.883 ton $ 234.088
Custo variavel Ano 1

$1.526,91 X 17.883 ton $27.305.732
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Os Projetos de Agdes de Otimizacdo 1 e 2 objetivam melhorar a possibilidade de
atingir os objetivos do Fator Critico de Sucesso de aumentar as vendas para 17.883
toneladas, obtendo o crescimento de 24,7% nas vendas ¢ aumentando a participacao de
mercado para aproximadamente 2,5%.

Os Projetos de Agdes de Otimizacdo 3 e 4 contribuem para melhoria no
resultado através da redugao de custos.

A andlise do risco efetuada através do método Delphi, permitiu a adogdo das
Agdes de Otimizacao no sentido de melhorar e atingir os Fatores Criticos de Sucesso.

Os diversos numeros obtidos com a aplicagdo da metodologia do Retorno do
Investimento juntamente com a Tecnologia da Exce¢do Quantificada permitem o
estabelecimento de Indicadores de Desempenho — ID. Poderiamos, por exemplo, utilizar
o VPL ou a TIR da Ag¢do de Otimizagdo 1. A métrica seria o valor ou percentual em
que os gestores apostariam.

Paralelamente, também poderiam ser implementados projetos de Medidas de
Protecdo para enfrentar as contingéncias (SPOFs). Da mesma forma que as Ag¢des de
Otimizacdo, as Medidas de Protecdo envolvem algum tipo de dispéndio que
proporcionara beneficios futuros com reflexos nos resultados. Portanto, poderiam
receber o mesmo tratamento baseado na metodologia de retorno de investimento.
Entretanto, em fun¢do de delimitarmos o trabalho ndo estendemos o estudo a esse
campo. Além disso, as Medidas de Prote¢do, pela abrangéncia que encerram,

comportam estudo especifico que podera ser futuramente abordado.



135



136

CAPITULO 5 - CONCLUSAO

Desenvolvemos ao longo deste trabalho a idéia de aplicar a metodologia de
analise de retorno de investimentos, sob a dtica financeira, conjuntamente com a da
Tecnologia da Excecdo Quantificada. Nesse sentido, a visdo financeira, ao utilizar o
conceito de valor do dinheiro no tempo, pode efetivamente contribuir para o
aprimoramento da analise, principalmente porque ambas sdo focadas para o futuro dos
negocios.

O objetivo do trabalho foi aplicar alguns métodos de andlise de viabilidade
econdmico-financeira de investimentos, em conjunto com os métodos de gestdo da
Tecnologia da Exce¢do Quantificada sobre um modelo hipotético, visando corroborar a
hipotese formulada. No modelo hipotético, inicialmente identificamos FCS e SPOF’s,
as causas e efeitos dos SPOF’s, e os Indicadores de Desempenho. Em seguida
aplicamos o Método Delphi para andlise, hierarquizag@o e priorizag@o do risco. O passo
seguinte foi estabelecer Projetos de Ac¢des de Otimizagio para melhorar os FCS’s. A
partir desse ponto aplicamos os métodos de analise de viabilidade econdmico-financeira
(VPL, TIR e TIRM) sobre os Projetos, com o objetivo de mensurar se 0s mesmos
agregavam valor econdmico ao negocio e se justificavam a utilizagdo conjunta com a
Tecnologia da Excec¢do Quantificada.

A andlise do modelo hipotético foi complementada com a demonstracdo
contabil-financeira dos resultados obtidos, ampliando a idéia de que o modelo de gestao
via Tecnologia da Excecdo Quantificada possibilita outras abordagens de mensuragao

do retorno alcangado.
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A andlise através das duas metodologias demonstrou a possibilidade de atender
as necessidades de natureza financeira do modelo de gestdao via Tecnologia da Excegao
Quantificada, em termos de balancetes financeiros, retorno do investimento e gestio
contabil. Essas necessidades estdo relatadas no depoimento do Professor Doutor
Antonio de Loureiro Gil, no ANEXO P deste trabalho.

Os métodos do Valor Presente Liquido, da Taxa Interna de Retorno e da Taxa
Interna de Retorno Modificada sobre Projetos de Agdes de Otimizagdo, foram
calculados matematicamente e através da planilha eletronica excel, visando demonstrar,
didaticamente, os conceitos basicos e a praticidade que a moderna tecnologia nos
oferece.

Com a aplicagdo dos conceitos das duas metodologias pudemos extrair as
seguintes principais conclusdes:

1. A juncdo das metodologias ¢ perfeitamente possivel, auxiliando os gestores pois
constituem excelente ferramental para tomada de decisdo, na medida que ambas
permitem o estabelecimento de cendrios, a gestdo por excecdo e a quantificagao
dos objetivos e metas desejados.

2. No modelo hipotético estudado, os projetos de Acdes de Otimizagdo se
viabilizaram ao custo de oportunidade, demonstrando agregacdo de valor ao
negocio, tendo em vista que a visdo financeira utiliza o conceito de valor
econdmico.

3. A andlise de risco, ponto fundamental das duas metodologias, permite a
avaliacdo e estabelecimento de planos para enfrentar contingéncias,
proporcionando aos gestores atuar com mais seguranca ao enfrentar o dia-a-dia

do mundo dos negdcios.
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4. Os métodos qualitativos de andlise de risco ganham importancia na atualidade,
face a volatilidade e velocidade das mudangas no cendrio econdomico atual, por
considerar e valorizar o papel da experiéncia, talento, conhecimento e visao de
futuro dos recursos humanos na tomada de decisao.

5. Uma restricdo a eficiéncia da metodologia do retorno do investimento diz
respeito ao uso de taxas projetadas para o futuro. Elas também sdo fortemente
afetadas pela volatilidade atual do ambiente dos negdcios. Podem ocorrer fatores
extraordinarios, de dificil previsdo, que afetam drasticamente as taxas de
mercado. Poderiamos citar, como exemplo, os atentados terroristas em setembro
de 2001 nos Estados Unidos, a ameaca de guerra entre Estados Unidos e Iraque,
que exerceram fortes impactos nas atividades econdmicas. Em projecdes de
taxas, de longo prazo, as incertezas sdo muito grandes, podendo causar erros
significativos. Nesse sentido, os gestores devem constantemente acompanhar os
mercados financeiros, exercendo a auditoria de negdcios no sentido de
minimizar os efeitos de altera¢des na atividade econdmica.

Entendemos que o trabalho vem confirmar a hipdtese de que, a aplicacdo da
metodologia do Retorno do Investimento aplicada as Ag¢des de Otimizacdo da
Tecnologia da Exce¢do Quantificada, contribui efetivamente no sentido de que os
gestores estejam mais preparados para enfrentar contingéncias nas tomadas de decisao.

Concluimos ainda que a metodologia do Retorno do Investimento deve ser
adotada conjuntamente com a Tecnologia da Excecao Quantificada, pois possibilita uma
avaliacdo prévia dos beneficios que uma decisdo pode gerar. Um investimento que
analisado individualmente indica agregacdo de valor, demonstra antecipadamente que

esse valor se refletira nos naumeros de futuros demonstrativos contabeis e financeiros.
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Este trabalho constitui pequena parcela de estudo das possibilidades que o tema
possibilita. Outras abordagens podem ser efetuadas, como por exemplo, os efeitos da
aplicagdo da metodologia financeira sobre os projetos de Medidas de Protegdo, o
estabelecimento de métricas adequadas a andlise financeira do retorno do investimento,
etc. Deixamos nossa sugestao para que novas pesquisas adentrem esses e outros temas.

Ao finalizarmos este trabalho, esperamos estar contribuindo para propiciar aos
gestores condigdes para que suas decisdes sejam tomadas com mais eficiéncia e

eficacia, agregando valor aos negdcios em que atuam.
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ANEXOS

ANEXO A - Formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e
construcao de cenarios ""Fatores Criticos de Sucesso - FCS"

PROCESSO NATUREZA FCS RECURSOS INTEGRANTES NATUREZA ANALISE
AREA NOME . N TECNO- - NAO CON- OBS
EFICACIA | EFICIENCIA |[HUMANOS| MATERIAIS FINANCEIROY OTIMIZAGAO
NEGOCIO FCs LoGIcos FORMIDADE

Fonte: adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:41)

Coluna 1 - Nome do Processo, Sistema, Area ou Ciclo do Negocio estabelecido em
fungdo de plano estratégico e tatico vigente. E obtido através de consulta a manual

organizacional com descri¢cdo dos processos referentes as linhas de negocios.

Coluna 2 — Nome do Fator Critico de Sucesso — FCS coerente com o ambiente e
momento atual do negdcio estabelecido como prioritario para efeito de planejamento e
controle da gestdo. Deve ser obtido o nome do processo descrito em manual de

processos organizacionais.
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Coluna 3 — Descrigdo do FCS de Natureza Eficacia - recursos humanos, materiais,
tecnologicos, financeiros, individualmente ou de forma combinada, gerados por
processos organizacionais e integrantes de resultados ou produtos do negdcio. Implica
estabelecer FCS de natureza produto (recurso tangivel) ou resultado (recurso intangivel)

oriundo de processos, ciclos ou linhas de negdcios.

Coluna 4 — Descrigdo do FCS de Natureza Eficiéncia - recursos humanos, materiais,
tecnologicos e financeiros, individualmente ou de forma combinada, inseridos de forma
a agilizar a sistemdtica de funcionamento do negodcio.Implica estabelecer FCS de
natureza processo (calculos, consultas, atualizagdes, correlacdes) para transformacio da
matéria prima em produto final (ciclo da logistica), de receitas e despesas incluindo
praticas contdbeis-financeiras (ciclo financeiro) e de tratamento das informacgdes

referentes aos ciclos da logistica e financeiro (ciclo da informagao)

Coluna 5 — Descricao dos Recursos Humanos Integrantes do FCS - recursos humanos
(cargos ou fungodes) de natureza FCS-Eficacia (usuario consumidor dos produtos ou
resultados) e FCS-Eficiéncia (posto de trabalho do profissional responsdvel pelo

exercicio da prética, técnica, procedimento)

Coluna 6 — Descri¢do dos Recursos Materiais Integrantes do FCS - recursos materiais
de natureza FCS-Eficéacia - componentes fisico-quimico dos produtos (ativos tangiveis)
ou dos meios contendo os resultados (ativos intangiveis) e de natureza FCS-Eficiéncia —

maquinas, equipamentos, instalagdes integrantes dos processos



142

Coluna 7 — Descrigdo dos Recursos Tecnoldgicos Integrantes do FCS - recursos
tecnologicos de natureza FCS-Eficacia — informagdes contidas em manuais de
especificagdo de produtos (ciclo da logistica), em demonstracdes contabeis-financeiras
do negocio (ciclo financeiro) e em telas, banco de dados e relatorios de saida (ciclo da

informacao).

Coluna 8 — Descri¢do dos Recursos Financeiros Integrantes do FCS - recursos
financeiros de natureza FCS-Eficacia — valor final do produto ou resultado gerado e
FCS-Eficiéncia — valor dos recursos existentes para aplicacdo em processo de

transformagao.

Coluna 9 — Descrigdo com analise do objetivo “otimizacdo” - recursos do produto ou
resultado, ou do processo objeto de melhoria. Andlise da forma e momento de

realizacdo dessa otimiza¢do no futuro do negocio.

Coluna 10 — Descri¢do com andlise do objetivo “ndo conformidade” - tipo de ndo
conformidade (contingéncias) ¢ de ocorréncia imaginada em momento futuro dos

negocios.

Coluna 11 — Observagdes - fatos ou eventos que possam contribuir para melhor

esclarecimento do FCS.



ANEXO B - Formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e
construcao de cenarios "Fator Critico de Sucesso - FCS / Indicador de
Desempenho - ID"

PROCESSO
AREA
NEGOCIO

FCS

FATOR
RECURSO
MENSURADO

METRICA
MENSURACAO

NOME
INDICADOR DE
DESEMPENHO (ID)

Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000: 86)

Coluna 1 — Nome do Processo, Area ou Ciclo do negdcio objeto de avaliagio.

Coluna 2 — Nome do FCS — Fator Critico de Sucesso
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Coluna 3 — Fator recurso mensurado - recurso componente do FCS (material,

tecnologico, humano ou financeiro)

Coluna 4 — Métrica de mensuracdo do Indicador de Desempenho (ID)

Coluna 5 — Nome do Indicador de Desempenho — ID, objeto de analise.
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ANEXO C - Formulario para inventario, identificacio, caracterizagio e
construciio de cenarios "Indicador de Desempenho - ID"

NOME FORMULA FORMA METRICA METRICA INTERPRETAGAO | PERIODICI- | CONSUMIDOR
INDICADOR DE | OBTENGAO COLETA COLETADA | PADRAO | METRICA COLETA-| DADE DE (ID) PRIORIDADE OBS
DESEMPENHO METRICA DA X PADRAO APURAGCAO

Fonte : adaptag@o de Gil, Antonio de Loureiro (2000:86)

Coluna 1 — Nome do Indicador de Desempenho

Coluna 2 — Férmula de obten¢do — formula pela qual foi definido o ID.

Coluna 3 — Forma coleta métrica — forma de obtencdo da métrica de mensuracdo do

Indicador de Desempenho.

Coluna 4 — Métrica coletada — métrica coletada do Indicador de Desempenho.

Coluna 5 — Meétrica padrdo — métrica definida como padrdo do Indicador de

Desempenho.

Coluna 6 — Interpretagdo métrica coletada X padrdo — resultado da comparagdo entre as

métricas, coletada e padrao.
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Coluna 7 — Periodicidade apuracdo da métrica e analise do ID — periodo relativo a

apurac¢do do Indicador de Desempenho.

Coluna 8 — Consumidor (ID) — natureza do consumidor do Indicador de Desempenho.

Coluna 9 — Prioridade — para estudo e tratamento do Indicador de Desempenho.

Coluna 10 — Observagdes - fatos ou eventos que possam contribuir para melhor

esclarecer a sintonia FCS / ID.
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ANEXO D - Formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e
construcio de cenarios "Pontos de Falhas - SPOF's / Fatores Criticos de Sucesso -
FCS"

NOME SINTONIA NATUREZA SPOF
PROCESSO NOME NOME FCS / SPOF INSEGURANCA / RECURSO OBS.
AREA FCS SPOF DESCRICAO FiSICA LOGICA SIGILO OCUPACIONAL AMBIENTAL
NEGOCIO AGRESSAO MATERIAL | TECNOLOGICO | TECNOLOGICO HUMANO INFRA ESTRUTURA

Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:79)

Coluna 1 — Nome do processo, Sistema, Area ou Ciclo - descricdo do processo

referente a linha de negdcios em anélise

Coluna 2 — Nome FCS - denominagao coerente com o ambiente ¢ momento atual do

negocio estabelecido como prioritario para efeito de planejamento e controle da gestdo.

Coluna 3 — Nome do SPOF - denominagdo coerente com o tipo da falha agressiva a

recurso do Fator Critico de Sucesso ja estabelecido.

Coluna 4 — Descrigao da agressdo SPOF ao FCS - maior detalhamento da coluna
anterior com possibilidade de especificacdo de possiveis e correspondentes entidades
responsaveis por causas ¢ efeitos de falhas apostados como de ocorréncia provavel e de
gravidade no futuro organizacional em termos da lucratividade e continuidade dos

negdcios.
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Coluna 5 — Descrigdo da inseguranga fisica do recurso material - natureza do SPOF,
indicando inseguranga fisica do recurso material (tangivel) componente do FCS em

termos de ndo operagao parcial ou total.

Coluna 6 — Descri¢do da insegurancga logica do recurso tecnolédgico - natureza do SPOF,
indicando inseguranca légica do recurso tecnologico (intangivel) componente do FCS,

em termos de modificagdo do ciclo, area ou processo do negocio.

Coluna 7 — Descri¢do da inseguranca do sigilo do recurso tecnoldgico - natureza do
SPOF, indicando inseguranca em termos de quebra do sigilo do recurso tecnologico em
funcdo de captagdo da informag¢do ou de procedimento do ciclo, 4rea ou processo

indevida ou nfo autorizada.

Coluna 8 — Descricao da inseguranca do recurso humano - natureza do SPOF, indicando
inseguranga em termos de instabilidade fisica, emocional ou intelectual do recurso

humano.

Coluna 9 — Descricdo da inseguranca ambiental - natureza do SPOF, indicando
inseguranga dos recursos integrantes da infra-estrutura da area, ciclo ou processo, em

funcao de ndo cumprimento das previsoes.

Coluna 10 — Observagdes - acréscimo de fatos ou eventos que possam contribuir para
melhor esclarecimento das falhas de ocorréncias futuras que venham comprometer o

desempenho do negocio.
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ANEXO E — Formulirio para visiao dos focos e células para analise da operacio e

gestao
ENTIDADES R.HUMANOS VANTAGENS VOLUME
P/ANALISH CAUSAS/ R.MATERIAIS NECESSIDADES VELOCIDADE
SINTO- EFEITOS 5W/2H | RTECNOLOGICOS| RESTRICOES VARIEDADE
NIA : FALHAS R.FINANCEIROS INTEGRACAO
X DESEMPENHO MUDANGA
SPOF / FCS
FCS/ID
SPOF / IF
ID/IF

Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:136)

Entidades para analise:

Coluna 1 — Causas ¢ Efeitos

Coluna 2 — 5W /2H

Coluna 3 — Recursos Humanos, Materiais, Tecnoldgicos e Financeiros
Coluna 4 — Vantagens / Necessidades / Restrigdes

Coluna 5 — Volume / Velocidade / Variedade / Integragdo / Mudanca

Sintonia Falhas versus Desempenho:
Linha 1 — SPOF / FCS

Linha 2 —FCS/ID

Linha 3 — SPOF / IF

Linha4 -ID/IF
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ANEXO F - Formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e construcio
de cenarios ""Ponto de Falha - SPOF / Indicador de Falha - IF"

PROCESSO
AREA/SISTEMA
NEGOCIO

NOME
SPOF

FATOR
RECURSO
MENSURADO

METRICA
MENSURACAO

NOME
INDICADOR
DE FALHA

Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000: 86)

Coluna 1 — Processo, Area, Sistema ou Negdcio em andlise.

Coluna 2 — Nome do SPOF - nome do Ponto de Falha.

Coluna 3 — Recurso Mensurado - recurso componente do SPOF

Coluna 4 — Métrica Mensuragao - métrica obtida com a quantificagcdo do SPOF

Coluna 5 — Nome Indicador de Falha — IF obtido.



ANEXO G - Formulario para inventario, identificacdo, caracterizacio e

construcao de cenarios "Indicadores de Falhas - IF"
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NOME
INDICADOR
DE FALHA

FORMULA
OBTENGAO

FORMULA
COLETA
METRICA

METRICA
COLETADA

METRICA
PADRAO

METRICA
COLETADA X
PADRAO

PERIODICI-
DADE DE
APURACAO

CONSUMIDOR
IF

PRIORIDADE

OBS

Fonte: adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:86)

Coluna 1 — Nome Indicador de Falha (IF)

Coluna 2 — Férmula obtencao do Indicador de Falha

Coluna 3 — Forma de obtenc¢do da métrica indicadora do Indicador de Falha.

Coluna 4 — Métrica coletada - métrica obtida na avaliagao do SPOF.

Coluna 5 — Métrica padrao - métrica definida como padrao para o SPOF.

Coluna 6 — Interpretacdo Métrica coletada x padrio - resultado da comparagdo entre as

duas métricas, padrdo e coletada.

Coluna 7 — Periodicidade apuragdo da métrica coletada.
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Coluna 8 — Consumidor IF - recurso consumidor do Indicador de Falha (IF)

Coluna 9 — Prioridade - entre os Indicadores de Falhas relatados no quadro.

Coluna 10 — Observagdes - informagdes que possam melhor caracterizar o Indicador de

Falha obtido na analise.
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ANEXO H - Formulario para analise de risco baseado no método Delphi para
apostar, escolher e priorizar atuacio sobre o binémio FCS /SPOF - Quadro de

votacoes
NOME | SINTONIA | PARAMETROS VOTO VOTO PARAMETROS VOTO VOTO RISCO RISCO
SPOF / | DESCRIGAO | SENSIBILIDADE| MINIMO EM | MAXIMO EM | SENSIBILIDADE | MINIMO EM | MAXIMO EM MINIMO MAXIMO | OBS
FCS | AGRESSAO | CAUSAS (A) A1 A2 EFEITOS (B) B1 B2 R1=A1XB1 | R2=A2XB2

10

20

30

Fonte

: adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:152)

Coluna 1- Nomes SPOF/FCS - nome do bindmio Ponto de Falha / Fator Critico de

Suce

SSO.

Coluna 2 — Sintonia / Descrigdo da agressao - caracteristicas da agressao do SPOF sobre

o FC

Coluna 3 — Parametros de Sensibilidade — Causas (A) - sintetizar a analise que cada

S.

participante da equipe de votacao fez a partir das respostas obtidas pela aplicagao dos

questionarios elaborados com base no formulario demonstrado no ANEXO G.

Coluna 4 — Voto Minimo em A-1 - votacao com base na sensibilidade determinada pela

analise efetuada junto as respostas obtidas dos questionarios elaborados com base no

formulario demonstrado no ANEXO G, abaixo da qual a possibilidade de ocorréncia

das causas debatidas ¢ praticamente nula.
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Coluna 5 — Voto Maximo em A-2 - colocar a votagdo acima da qual a possibilidade de
ocorréncia das causas debatidas ¢ praticamente nula.

Coluna 6 — Parametros de Sensibilidade — Efeitos (B) - sintetizar a analise que cada
participante da equipe de votagdo fez a partir das respostas obtidas pela aplicagdo dos

questionarios elaborados com base no formulario demonstrado no ANEXO G.

Coluna 7 — Voto Minimo em B-1 - votacdo com base na sensibilidade determinada pela
analise efetuada juntos as respostas obtidas dos questionarios elaborados com base no
formulario demonstrado no ANEXO G, abaixo da qual a possibilidade de ocorréncia

dos efeitos debatidos ¢ praticamente nula.

Coluna 8 — Voto Maximo em B-2 - votagdo acima da qual a possibilidade de ocorréncia

dos efeitos debatidos ¢ praticamente nula.

Coluna 9 — Risco Minimo (R1 = A1 X B1) - resultado da multiplicacdo da votagdo das

causas em Al pela votacdo dos efeitos em B1.

Coluna 10 — Risco Méaximo (R2 = A2 X B2) - resultado da multiplicagdo da votacdo das

causas em A2 pela votacdo dos efeitos em B2.

Coluna 11 — Observagdes - informagao relevante para a andlise de risco efetuada.
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ANEXO I — Formulario para analise de risco e estabelecimento da hierarquia e
priorizacio dos binémios SPOF / FCS

NOMES
SPOF
FCS

VOTANTE 1

VOTANTE 2

VOTANTE n

RISCO TOTAL

RISCO MINIMO |RISCO MAXIMO

RISCO MINIMO

RISCO MAXIMO|

RISCO MINIMO |RISCO MAXIMO

X R1

X R2

R1=A1XB1 R2=A2XB2

R1=A1XB1

R2=A2XB2

R1=A1XB1 R2=A2XB2

MINIMO

MAXIMO

RISCO
MEDIO

CLASSI-
FICAGAO

Fonte: Gil, Antonio de Loureiro (2000:163)

Coluna 1 — Nomes dos SPOF / FCS

Coluna 2 — Votante 1- Risco Minimo R1=A1XB1 - valor do Risco Minimo obtido no

quadro do formulério anterior (ANEXO H) coluna 10.

Coluna 3 — Votante 1 — Risco Maximo R2=A2XB2 - valor do Risco Maximo obtido no

quadro do formulério anterior (ANEXO H), coluna 11.

Coluna 4 a Coluna n — Votante 2 a Votante n — Risco Minimo R1=A1XB1 - valores do

Risco Minimo obtido por votante no formulario demonstrado no ANEXO H, das demais

colunas que compdem todos os votantes envolvidos na andlise.
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Coluna 5 a Coluna n — Votante 2 a Votante n — Risco Maximo R2=A2XB?2 - valores do
Risco Maximo obtido por votante no formulario demonstrado no ANEXO H, das

demais colunas que compdem todos os votantes envolvidos na andlise.

Coluna 8 — Risco Total ¥ R1 — Minimo - soma de todos os valores dos riscos minimos
obtidos de todos os votantes, apurando um Risco Minimo Total.
Coluna 9 — Risco Total X R2 — Maximo - soma de todos os valores dos riscos maximos

obtidos de todos os votantes, apurando um Risco Maximo total.

Coluna 10 — Risco Médio - média aritmética entre o Risco Maximo Total € o Risco

Minimo Total.

Coluna 11 — Classificagdo - que estabelecera o grau de hierarquizagdo e priorizagao para
tomada de decisdo pelos gestores, sera obtida pelo grau de risco encontrado em cada

bindmio SPOF/FCS analisado.
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ANEXO J - Exemplo de formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e construcao de cenarios "Fator Critico de Sucesso -

FCS"
PROCESSO NATUREZA FCS RECURSOS INTEGRANTES NATUREZA ANALISE
AREA NOME FCS . - . . NAO COM- | OBS
EFICACIA EFICIENCIA HUMANOS MATERIAIS | TECNOLOGICOS| FINANCEIROS | OTIMIZACAO
NEGOCIO FORMIDADE
1-VENDAS IAumentar Vendas no Ano 1 em 24,7% |Relatérios Sist Integrado  |Alta administra [Relatorios conta- [Médulo Sistema [Valor objetivo Objetivos para [Nao atingir
cao/comercial |beis/financeiros |Integrado $ 7.484.985 IAno 1 objetivos
2-VENDAS IAumentar participagao no mercado de |Resultados Informacgdes lAlta administra |Inf.Mercado Utilizacdo de IAmpliar vendas |Metas paraas |[N&o atingir
2% para 2,5% objetivo Ano 1 |[do mercado cdo/comercial [Rel.Internos Tec.Informagao [em 24,7% areas metas
3-RESULTADO |Aumentar o resultado operacional com |Lucro opera- |Aumento Ven- |Alta adminis- [Demonstragdes |Utilizagao de IAumento do Maior disponibi- [N&o atingir o
OPERACIONAL |o objetivo de remuneragéo aos proprie- [cional das / Redugdo tragao Contabeis / Fi- [Tecnologia da [Resultado Li- lidade de recur- [resultado pla-
tarios e reinvestimento no negdcio de custos nanceiras Informacéo (TI) |quido sos para distri- |nejado
buicdo
4-PRODUCAO [Redugdo de Custos com Energia Elétri- [Resultado Redugéo de Diretoria Equipamentos  |Gerador a 6leo |Redugédo de cus- [Maior competiti- |Atraso na rea-
ca na area fabril Operacional |Custos de Pro- |Industrial da fabrica diesel to com energia |vidade para os |izag&o do in-
dugao elétrica +/- 30% |produtos lvestimento

Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro ( 2000:41)




ANEXO K - Exemplo de formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e construcio de cenarios "Fator

Critico de Sucesso - FCS / Indicador de Desempenho - ID"

ca na area fabril

PROCESSO FATOR METRICA NOME
AREA FCS RECURSO MENSURAGAO INDICADOR DE OBS
NEGOCIO MENSURADO DESEMPENHO

1-VENDAS IAumentar Vendas no Ano 1 em 24,7% | Financeiros alor do Faturamento Faturamento anual

2-VENDAS IAumentar participagdo no mercado de Financeiros |Percentual s/faturamento Participacdo no mercado
2% para 2,5%

3-RESULTADO [Aumentar o resultado operacional com o | Financeiros alor distribuido aos proprietarios Distribuicao de resultado

OPERACIONAL [objetivo de remuneragéo aos proprieta-
rios e reinvestimento no negécio

4-PRODUCAO [Redugdo de Custos com Energia Elétri- |Financeiros |Percentual Custo de energia elétrica

Fonte: adaptado

de Gil, Antonio de Loureiro (2000:86)
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ANEXO L — Exemplo de formulario para inventario, identificacdo, caracterizacio e construcio de cenarios "Indicadores de Desempenho -

D"
NOME FORMULA FORMA METRICA METRICA INTERPRETAGAO PERIDIOCIDA | CONSUMIDOR
INDICADOR OBTENGAO COLETA COLETADA PADRAO METRICA COLETA DE DE APURA ID PRIORIDADE OBS
DESEMPENHO METRICA DA X PADRAO CAO
Faturamento anual  [Soma das ven- \Valor Faturamento Fat.real Ano 0 Fat.projetado IAumento em 24,7% Anual IAlta administra |Alta
das Jan/Dez 01 IAno 1 sobre Ano 0 $ 30.337.560 IAno 1 nas Vendas cao (Macro ges
$ 37.822.545 37.822.545 = 0,247 téo)
30.337.560
Participacdo no mer- [Relagéo entre \Vendas empresa I\Vendas mer- \Vendas empre  |Nova participagéo Anual lAlta administra |Alta
Cado vendas empresa |Ano 1/Vendas mer (cado Ano 1 sa Ano 1 no mercado céo (Macro ges
le mercado icado Ano 1 $ 1.550.156.080 |$ 37.822.545 37.822.545 = 0,024 téo)
1.550.156.080
Distribuicdo de Re-  [Percentual sobre |Aplicagédo de percen- [20% sobre ore- [25% sobre o re- |Aumentar em 5% a dis- Anual /Alta administra |Alta
Sultado Resultado Liquido [tual sobre o Resulta- [sultado do Ano 0 |[sultado do Ano 1 (tribuigdo sobre um re- cao (Macro ges
Liquido do Ano 1 $ 178.439 $ 248.755 sultado maior tao)
$ 995.019 x 25% =
$ 248.755
Custo de Energia Relagao entre cus- [Custo apds implanta- |Custo médio més [Custo mensal Redugdo do custo com Mensal IAlta administra |Alta
Elétrica to médio antes e |¢cdo de gerador a die- [Com energia elé- |projetado com lenergia elétrica em $ céo (Macro ges
lapos investimento [sel sobre custo ante- [Trica $ 52.000 gerador a diesel |19.507 tao)
rior com energia elé- ((2,82% do custo |$ 45.212 (64.719 - 45.212)
Trica variavel total) (1,98% do custo
\variavel total)
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Fonte: adaptado de Gil, Antonio de Loureiro(2000:86)

ANEXO M - Exemplo de formulario para inventario, identificacio, caracterizacio e construcio de cenarios '"Ponto de Falha -
SPOF / Fator Critico de Sucesso - FCS"

oril

cando em maior custo

lequipamento

PROCESSO SINTONIA FCS/SPOF INSEGURANCA / RECURSO
AREA FCS SPOF DESCRICAO FiSICA LOGICA SIGILO OCUPACIONAL | AMBIENTAL 0oBS
NEGOCIO AGRESSAO MATERIAL | TECNOLOGICO | TECNOLOGICO HUMANO ESTRUTURAL
\Vendas 1-Aumento vendas no 1.1-N&o atingir \Vendas abaixo das metas [Producgéo e Informagbdes  |Gerencias de [Estrutura
ano 1 em 24,7% objetivo de vendas e objetivos planejados Distribuigao de mercado e [regionais de  |comercial
da concorrén- |vendas
cia
Vendas 2-Aumento participagao 2.1-N&o atingir obje-  [Vendas abaixo das metas | Produgéo e Informagbes  |Gerencias Estrutura
no mercado de 2% para tivo de aumentar a e objetivos planejados Distribuicdo de mercado e [regionais de |comercial
2,50% participag@o no mer- concorréncia vendas
Cado
Resultado  [3-Aumentar o resultado 3.1-Redugéo de va- Perda de mercado e distri- | Gastos em |[Comunicagdo Alta adminis- [Resultado
loperacional [operacional com o objetivo [lor de mercado da buicdo de resultados infe- |t odas as interna para tracdo / todas [operacional
de remuneragéo aos pro- Empresa rior & projetada areas da todas as areas as areas
prietarios e reinvestimento empresa
no negécio.
Resultado  |4-Reducgéo de custos com @4.1-Possibilidade de  |Atraso gerado por erro de  |Dimensiona- |Projeto de im- Diretoria Indl.
operacional |energia elétrica na area fa- |erro de projeto impli-  [projeto e implementagéo mento do plantacao
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Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:79)

ANEXO N - Exemplo de formulario para analise de risco utilizando o0 método Delphi - Quadro de votacoes

VOTACAO RISCO RISCO
FCS SPOF CAUSAS MINIMO | MAXIMO EEEITOS MINIMO | MAXIMO | MINIMO MAXIMO
A1 A2 B1 B2 R1=A1xB1 | R2=A2xB2
1-Aumento de vendas no 1.1-N&o atingir objetivo Estrutura comercial A=2 A=6 [Perda de mercado para A=4 A=8 8 48
Ano 1 em 24,7% de vendas inadequada B=2 B=5 |a concorréncia B=5 B=7 10 35
C=3 Cc=7 C=4 C=8 12 56
D=3 D=7 D=6 D=6 18 42
2-Aumentar participagéo 2.1-N&o atingir objetivo de Estrutura comercial A=3 A=7 |Perda de mercado para A=2 A=8 6 56
no mercado de 2% para laumentar participagéo no inadequada B=3 B=6 |a concorréncia B=2 B=7 6 42
2,50% Mercado C=2 Cc=7 C=3 C=6 6 42
D=3 D=8 D=2 D=7 6 48
3-Aumentar o resultado li- 3.1-Reducéao de valor de Resultado liquido inferior A=2 A=5 [Redugéo da distribuigéo A=1 A=6 2 30
quido com o objetivo de re- mercado da empresa a0 projetado B=2 B=6 |de resultado e reinvesti- B=3 B=5 6 36
muneragao aos proprieta- C=3 C=7 |mento na empresa C=2 C=6 6 42
rios e reinvestimento no D=2 D=5 D=4 D=5 8 40
Negdcio
K-Reducgéo de custos com 4.1-Possibilidade de erro Erro de projegéo da capa- A=2 A=6 |Aumento de custo e atra- A=2 A=6 4 36
lenergia elétrica na area de projeto cidade do gerador B=1 B=5 |so naimplantagdo do in- B=2 B=5 2 25
Industrial C=1 C=6 |vestimento C=3 C=6 3 36
D=2 D=4 D=2 D=6 4 24

Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:152)




ANEXO O - Exemplo de formulario para analise de risco e estabelecimento da hierarquia e priorizacdo dos binomios SPOF

/ FCS - Método Delphi

VOTOS (RISCO TOTAL)

SOMATORIO R1 SOMATORIO R2
1-Aumento de vendas no 1.1-N&o atingir objetivo de
ano 1 em 24,7% Vendas
48 181 114,5 1°,

2-Aumentar participagéo no 2.1-N&o atingir o objetivo de
mercado de 2% para 2,5% laumentar participagado no mer-

Cado 24 188 106 2°.
3-Aumentar o resultado liquido 3.1-Reducgao do valor de merca-
icom o objetivo de remunera- do da empresa
c30 aos proprietarios e rein- 22 148 85 3%
\vestimento no negocio
4-Reducéo de custos com 4.1-Possibilidade de erro de pro-
lenergia elétrica na area indus- jeto implicando em aumento de
Trial Custo 13 121 67 4°.
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Fonte : adaptado de Gil, Antonio de Loureiro (2000:163)
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ANEXO P - Depoimento concedido pelo Prof.Dr.Antonio de Loureiro Gil sobre

"Gestiao do Desempenho e das Falhas em Negocios - Modelo DEQ"

DATA: 28 DE AGOSTO DE 2002.

1. Historico do Modelo DEQ.

Nos ultimos vinte anos tenho desenvolvido modelos da qualidade sustentados
pelas entidades PRQ / AQ / IQ as quais estdo estudadas em meu livro “Gestdo da
Qualidade Empresarial”.

As entidades formatam modelo para gestdo da qualidade do negdcio segundo a
seguinte abordagem:

---- PRQ — ponto de revisdo da qualidade ¢ entidade de escolha e formatagdo do gestor
implicando em momento do “processo / produto” considerado como importante para
sucesso de sua gestdo quando bem administrado.

---- AQ — acdo da qualidade ¢ providéncia adotada pelo gestor com objetivo de melhoria
da qualidade técnica — operacional dos recursos integrantes de cada PRQ considerado
como indispensavel ao bom funcionamento da area sob administra¢ao do gestor.

---- IQ — indicador da qualidade ¢ entidade que mensura a forca / capacidade da AQ em
melhorar a qualidade do recurso do PRQ.

Esta sistematica foi objeto de continuos aperfeicoamentos em termos de
especificagdo do PRQ via seus recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e financeiros

inerentes.
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Tecnologia para determinagdo da varidvel PRQ / AQ / IQ foi sendo
caracterizada na forma de metodologia de trabalho para justificativa e demonstracdo de
sua utilidade e facilidade de operagdo com os conceitos ¢ fundamentos associados.

Matrizes para realizar gestdo foram construidas e maior abrangéncia ao escopo
da gestdo via vertente da qualidade DEQ foi assumida.

O tratamento da qualidade era efetuado em termos de: (1) eficiéncia e seguranga
dos processos; (2) eficacia e seguranca dos produtos / resultados; (3) cumprimento das
regulamentagdes tanto no momento processo quanto produto / resultado. A vertente
PRQ / AQ /IQ era estabelecida face essa tecnologia de analise dos negocios.

Esta abordagem foi usada durante quinze anos e estd descrita no livro “Gestao da
Qualidade Empresarial” com énfase dada ao IQ face idéia que modelos da qualidade
devem incorporar praticas de quantificacdao da qualidade.

2. Estrutura do Modelo DEQO.

Em 1998 fomos contratados pela INDUSTRIA PERDIGAO DE ALIMENTOS
para estruturar Plano para Enfrentar Contingéncias junto ao Sistema Integrado de
Gestdo SAP inicialmente em seus modulos SD — Sales and Distribution e PP —
Production Planning.

Contingéncias de natureza falhas do sistema aplicativo SAP e em seu ambiente
de informatica (plataformas de informatica e redes para comunica¢do de dados) foram
objeto da aplicacdo da tecnologia para elaboracdo de plano e normas para fazer frente a
contingéncias prejudiciais a informdtica embarcada no negocio PERDIGAO.

Iniciamos os Trabalhos para elaboracdo de Plano de Contingéncias de natureza
Falhas. Decorridos trés meses, o Vice Presidente da Industria Perdigdo fez a seguinte
indagacdo: “Como estd sendo desenvolvido um modelo para enfrentar contingéncias de

natureza falhas se nao ha modelo para qualidade em informatica?”.



166

A partir deste momento desmembramos a vertente “PRQ / AQ / 1Q” segundo
seus momentos (1) desempenho “FCS / AO /ID” e (2) falhas “SPOF / MP / IF”.

A vertente “FCS / AO / ID” tem por objetivo otimizar ¢ mensurar a intensidade
da quantificagdo dos momentos cruciais para o bom andamento dos trabalhos da gestao
das areas ou sistemas organizacionais segundo a seguinte composi¢ao:

---- FCS — fator critico de sucesso — momento do negdcio considerado fundamental para
ter a melhor qualidade face sua importancia em relagdo aos demais momentos do
negocio.

---- AO — acdo de otimizacao — focada na melhoria do recurso do FCS de sorte a atender
ao conceito da melhoria continuada onde necessitamos hoje estar melhor do que ontem
e amanha estarmos melhor do que hoje.

---- ID - indicador de desempenho — com objetivo de mensurar a capacidade de
otimizagdo proporcionada pela agdo de otimizag¢ao ao FCS via seu recurso tratado.

A vertente “SPOF / MP / IF” tem como objetivo monitorar e solucionar falhas
acidentais ou intencionais de ocorréncia junto a recurso do FCS de acordo com a
seguinte 16gica:

---- SPOF — ponto da falha — evento agressivo a recurso do FCS com potencial para
diminuir ou paralisar sua capacidade operativa.

---- MP — medida de protecao — focada na monitoragdo da falha segundo momentos: (1)
medida de protecdo preventiva (MPP) para evitar ocorréncia futura de causas da falha
anteriormente acontecida ou com potencial de instalagdo junto a recurso do FCS; (2)
medida de prote¢do detectiva (MPD) com objetivo de identificar causas ou efeitos de
falhas para prontas providéncias junto ao recurso do FCS sob agressao; (3) medida de
protecdo corretiva (MPC) para atuar junto a efeitos da falha e tornar a normalidade o

recurso do FCS agredido bem como para punicao do agente agressor.
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-—-- IF — indicador da falha — para mensurar a forga de MPP; MPD; MPC para
solucionar falha agressiva a recurso do FCS.

O projeto PERDIGAO foi entio direcionado para elaboracio de Modelo para
Enfrentar Falhas em Informatica e Modelo para Otimizar Desempenho em Informatica.

Posteriormente o Projeto foi adequado para o ambiente de negocio PERDIGAO
---- Enfrentar Falha e Otimizar Desempenho do Negocio Perdigao.

Em 2002 fui chamado pelo CARREFOUR para estabelecer novas diretrizes para
seu Modelo de Auditoria de Gestao.

O Modelo de Gestao CARREFOUR atua com a visdo de “Varidvel Critica /
Ac¢3o de Otimizagdo / Indicador de Desempenho” o qual preconiza Gestdo
CARREFOUR via apoio da Assessoria de Planejamento e Controle da Gestao.

Neste momento percebi que mais do que um Modelo para estruturar e instalar
Planos / Manuais para otimizar Desempenho e Enfrentar Falhas eu dispunha de um
Modelo para Gestao baseado em Tomada de Decisdao com foco em Desempenho e em
Falhas.

O livro “Auditoria de Negodcios” foi escrito no segundo semestre de 1999 com
uso da experiéncia adquirida junto a PERDIGAO e de outros pequenos Projetos e de
aulas ministradas em Cursos de Especializagio e de Mestrado em Informatica;
Engenharia; Administra¢ao; Contabilidade.

Neste livro denominei as praticas até entdo adotadas ---- (1) para estruturar
projetos voltados para a melhoria do desempenho organizacional (“FCS / AO / ID”) e
(2) para estruturar projetos voltados para enfrentar falhas em negocio (“SPOF / MP /
IF”) ---- de TEQ — Tecnologia da Excecdo Quantificada a qual tinha como objetivo
precipuo desenvolver projetos e treinar profissionais para melhoria continuada (Kaizen)

do negoécio segundo as vertentes (1) DESEMPENHO e (2) FALHAS.
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A partir do Projeto CARREFOUR e em Projetos seguintes dentre os quais
destaco o da SERCOMTEL ---- Modelo de Auditoria de Gestdo em Negocio de
Telecomunicagdes ---- percebi estar de posse de Modelo para Decisdes em Negocios.

Passei a denominar o Modelo de DEQ ---- Decisdo (AO ou MP); Excecao (FCS
ou SPOF); Quantificacao (ID ou IF).

O objetivo do Modelo DEQ ¢ a tomada de decisdo pelo gestor segundo processo
/ produto de gestdo norteado por Desempenho e Falha do Negdcio.

Atualmente estou escrevendo livro com titulo provisério “Contingéncias em
Negocios” onde enfoco a tomada de decisdo com objetivo de mudanca / agregar valor
ao futuro do negécio face qualidade continua ---- otimizar desempenho e minimizar
falha ---- como abordagem para enfrentar a concorréncia e objetivar melhor
posicionamento junto aos clientes / consumidores.

Gestao implica em decisao.

Decisdo ¢ evento de ocorréncia no amanha do negocio.

Decisdo implica em incerteza quanto ao sucesso ou insucesso na solu¢do do
evento objeto de otimizagao.

Decisao / Incerteza compreende visdo qualitativa da gestao.

Gestdo abrange opcdes quanto a decisdes a adotar ---- (1) AO para otimizar
recurso do FCS e (2) MP para enfrentar falha junto a recurso do FCS ---- ¢ como
decorréncia de analise de risco mensurar a intensidade de solucdo dessas decisdes junto
aos recursos do FCS.

A crenca fundamental do modelo DEQ ¢é que gestores ndo conseguem
administrar todos os momentos do negdcio de sua responsabilidade com o mesmo nivel
de intensidade face &s caracteristicas de nossa sociedade de negdcios: complexidade,

volume, velocidade, variedade, integragdo, mudanga.
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O modelo DEQ estad baseado na idéia de escolha com prioridade para adog¢do das
acoes de otimizacgdo e medidas de protecao necessarias ao bom andamento do negocio.

Quando estabelecemos sistematica de escolha / prioridade advém necessidade de
realizar / aplicar praticas de analise de risco.

A Vertente “Retorno do Investimento da Ag¢do de Otimizag¢do ¢ da Medida de
Prote¢do” ¢ componente do Modelo de Decisdo Total baseado em Desempenho e Falha
do Negocio e complementa o Modelo DEQ.

3. Conclusoes.

Estou em estagio intermedidrio quanto a Tecnologia da Exce¢do Quantificada
incorporada pelo Modelo DEQ — Decisdo; Excecdo; Quantificagdo em funcao necessitar
atender a novas exigéncias de natureza:

---- modelagem matematica para aplicar a Indicadores e Risco do Negocio;

---- gestdo financeira em termos de Balancetes Financeiros DEQ; Retorno do
Investimento DEQ; Gestdo Contabil Financeira DEQ — onde variacdes de Indices
Financeiros ou de Contas Contabeis devem ser explicitadas em termos das Ag¢des de
Otimizagdo ¢ das Medidas de Protegdo adotadas nas diversas Areas e por variados
Gestores do Negocio.

---- aplicacdo de tecnologia da informacdo (TI-DEQ) sob forma de (1) business
inteligence; (2) datawarehouse / meta dados; (3) sistemas de informagdes gerenciais na
modalidade ERP para processo / produto de tomada de decisao.

---- uso da visdo DEQ para programas de remuneragao variavel.

Prof. Dr.Antonio de Loureiro Gil
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GLOSSARIO

Este glossario apresenta os termos utilizados na Dissertagdo em que seus
conceitos foram discutidos superficialmente, necessitando de uma defini¢do precisa para

conduzir a interpretacdo do contetdo do trabalho.

Aplica¢ao — Evento econdmico representado pelo emprego de recursos em ativos.
Benchmarking — Método de andlise e aprendizado baseado em experiéncias passadas
ou de concorrentes.

Brainstorming — Método de discussdo ou avaliagdo de um assunto em que os
participantes expoe suas idéias sem critérios definidos, dizendo qualquer coisa que
primeiramente venha a cabega e que ao final contemple alguma conclusao.

Captaciao — Evento economico representado pela obtencdo de recursos, mediante a
assuncao de um passivo.

Ciclo financeiro — Momentos dos negocios que envolvem a identificagdo e registro das
transagdes em termos de um denominador monetario. E representado por balancetes,
sistemas or¢amentarios ¢ de custos, analise de retorno, etc.

Ciclo da informacdo — Momento dos negocios que envolvem os ciclos logistico e
financeiro, integrados e fornecendo informacgdes que caracterizam seu desempenho e
permitindo tomada de decisao.

Ciclo da logistica — Momentos dos negdcios que envolvem o tratamento e tomada de
decisdo junto a processo e produtos.

Custeio Direto — Método de apuracdo de custos que aloca aos produtos somente custos

variaveis, tratando dos custos fixos como custos de estrutura.
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Contingéncias — S3o fatores que agridem a qualidade e o desempenho nos negocios.
Custo de Oportunidade — Valor economico de uma alternativa desprezada numa
tomada de decisao.

Eficacia — Utilidade e satisfagdo de consumidores por produtos ou resultados gerados
nos negocios.

Eficiéncia — Utilizacdo otima de recursos, humanos, materiais, tecnologicos e
financeiros alocados a praticas, técnicas e procedimentos nos negocios.

Engenharia Econdomica — Conjunto de técnicas e conhecimentos necessarios a tomada
de decisdo sobre investimentos.

Investimento — Num sentido amplo, ¢ toda aplicacdo de recursos com expectativa de
retorno e que agrega valor ao capital investido.

Métricas — Unidades de medidas para identificar as relagdes entre as entidades da
Tecnologia da Exce¢do Quantificada, quais sejam, os Fatores Criticos de Sucesso e os
Indicadores de desempenho e os Pontos de Falhas (SPOF’s) e os Indicadores de Falhas.
Modelo de gestdo — E um modelo de administragio baseado em sistema de informacdes
que visa a otimizagdo de resultados através da melhoria da produtividade e da eficiéncia
operacional.

Negocios — ambiente econdmico de transagdes em escala global que onde interagem
pessoas fisicas e juridicas, envolvendo processos produtivos, comerciais e de servicos.
Parametros de Sensibilidade — Resultados finais das andlises efetuadas junto as
variaveis (causas e efeitos) para votagdo no método Delphi, na andlise de risco da
Tecnologia da Excec¢do Quantificada.

Perpetuidade — Sao valores uniformes equivalentes de duracao infinita.
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Pessoa juridica expandida — expansdo das linhas de negoécios com conexdo entre
diversos elos da cadeia produtiva e de servi¢os, com objetivos direcionados a qualidade
e exceléncia dos processos.

Profissional-negocio — estilo cultural dos profissionais do século XXI, com relacdo a
responsabilidade, risco, independéncia em face da tomada de decisdo particular ou
coletiva em assuntos organizacionais.

Qualidade — Prioritariamente, eficacia no atendimento aos clientes, na satisfagdo de
seus desejos de consumo. Também ¢ caracterizada por cumprimento a legislacdo, a
jurisprudéncia vigente, a imagem junto a comunidade, ao mercado, aos funciondrios, ¢
criatividade, parceria com clientes e fornecedores e gerenciamento da gestao.

Recursos financeiros — Tradugdo dos recursos humanos, materiais e tecnoldgicos em
termos de um denominador comum moeda.

Recursos humanos — Elemento humano componente das atividades de negocios,
identificados por cargos ou fungdes nos processos operacionais.

Recursos materiais — Elementos materiais (tangiveis) componentes das atividades de
negocios, como equipamentos, instalagdes, etc.

Recursos tecnolégicos — Elementos intangiveis componentes das atividades de
negocios. Constitui-se de procedimentos, tarefas, praticas ou informagdes incorporadas
aos recursos humanos e materiais.Por exemplo: nivel de conhecimento técnico de
profissionais, normas de conduta, informagdes existentes usadas por profissionais, etc.
ROE - Sigla em inglés de Return On Equity (Retorno sobre o Patrimoénio Liquido), ¢
uma medida de rentabilidade dos proprietarios de uma empresa. E dada pela relagio

entre o Lucro Liquido e o Patrimdnio Liquido Médio.
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ROI - Sigla em inglés de Return On Investment ( Retorno sobre o Investimento ), ¢
uma medida contabil para as empresas, dada pela razdo entre o lucro operacional e o
ativo total médio.

Sociedade de negécios — Nova visdo de comunidade, pais, mundo, formulando novos
fundamentos para nossas vidas, “profissional e pessoal”, com novos codigos de conduta
e direcionamento de nosso modo de agir visando conduzir esfor¢os em direcdo aos
anseios pessoais e profissionais.

Taxa Interna de Retorno — Método de avaliacdo de investimentos que calcula a taxa
obtida em dada inversdo de recursos e os retornos obtidos, com uma taxa esperada pelo
investidor.

Taxa Minima de Atratividade — E a taxa minima a ser obtida em um investimento,
caso contrario, o mesmo deve ser rejeitado. E ainda a taxa utilizada para descontar
fluxos de caixa quando utilizamos o método do Valor Presente Liquido e para
comparagdo com a taxa obtida quando do uso do método da Taxa Interna Retorno.
Tecnologia ERP — Em inglés Enterprise Resources Planning (Planejamento de
Recursos Empresariais), modelo integrado de gestdo de negocios que utiliza a
tecnologia de informacao para operacionalizacdo das atividades das organizagdes.
Tecnologia da Informacio TI — Integragdo entre informatica e comunicagdes, com o
objetivo de viabilizar a gestdo de negdcios, visando tornar as organizagdes mais
eficientes e competitivas.

Valor Presente — valor de um recurso financeiro no momento inicial de sua inversao.
Valor Presente Liquido — Valor de um recurso financeiro no momento inicial de sua
inversao, apds a deducao do valor investido.

Valor Uniforme Equivalente — Valor de um fluxo de caixa traduzido para um tnico

periodo, descontado a uma taxa minima de atratividade.
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Valor Futuro — Valor de um investimento no momento n, constituido do principal mais
a rentabilidade obtida no periodo entre o momento 0 e n.

Visao Botton Up — Visdo de negoécio da base para cima, através de geragdo e
operacionalizacdo expontaneas por profissionais de niveis hierarquicos inferiores da
organizagao.

Visao Top Down — Visdo de negdcio exercida por membros da alta administragdo de

cima para baixo, ou seja do topo para a base.



