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Resumo:

Este trabalho mostra a concepgao metodol 6gica do BAV Balanced Added Value de grande importancia para os gestores
de micro, peguenas e médias empresas em razéo de constituir-se em instrumento gerencial que utiliza a simulacéo
econdmico-financeira como forma de mensuracao de receitas, custos e despesas e mudancas ha situacao patrimonial das
empresas. Constitui-se numa bussola gerencial , que agiliza e minimiza a margem de erros no planejamento, na decisdo e
na implementac&o da execucéo, ao mesmo tempo que facilita o aprimoramento de executivos, nos processos de gestao e
de sucessdo. Na pratica das empresas, nota-se que existe instrumentos e informacdes isoladas (por exemplo o balango
patrimonial, estatisticas do PCP, sub-sistemas de faturamento, estoques, custos, folha de pagamento, fluxo de caixa)
Falta interagi-las na relagdo de causas e efeitos e harmoniza-las, em conjunto e de forma sinérgica. N&o sb falta, na
maioria dos casos, a informacao correta e completa, bem como o preparo para entende-la e usa-la de forma eficaz.
Muitas decisBes sao tomadas intuitivamente, por uma pessoa, que planeja e decide, mas cujo raciocinio nao é
compreendido por aquelas que devem executar o seu plano. Ou ainda, os executores poderiam colaborar para a melhoria
do plano, se conseguissem ler 0s pensamentos e ter as informacdes do mentor. Falta, pois, uma forma de visualizar o
processo mensal de informagdes e raciocinio. E plausivel imaginar que o gestor precisaria de uma gama variada de
acoes: aplicar e obter sinergia dos recursos da métrica, da informatica, da matematica financeira, da contabilidade, da
engenharia, das ciéncias humanas na construcédo de uma bussola gerencial . Como se Vvé, a solucdo de quaisquer
problemas de gestédo requer uma multiplicidade de a¢des, 0 que muitas vezes parece impossivel obter qualquer solucéo
adequada.

Areatemética: A Mensurac&o de Custos para Micro, Pequenas e Médias Empresas
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SIMULACAO DE CONTROLE DE GESTAO
COM APLICACAO DO BALANCED ADDED VALUE
TRABALHO 8.160

Resumo:

Este trabalho mostra a concepgao metodolégica do BAV Balanced Added Value de grande
importancia para os gestores de micro, pequenas e médias empresas em razao de constituir-se em
instrumento gerencial que utiliza a simulagdo econdmico-financeira como forma de mensuragao de
receitas, custos e despesas e mudancas na situagcéo patrimonial das empresas. Constitui-se numa
"bussola gerencial", que agiliza e minimiza a margem de erros no planejamento, na decisdo e na
implementacdo da execugdo, ao mesmo tempo que facilita o aprimoramento de executivos, nos
processos de gestédo e de sucessdo. Na pratica das empresas, nota-se que existe instrumentos e
informacgdes isoladas (por exemplo o balango patrimonial, estatisticas do PCP, sub-sistemas de
faturamento, estoques, custos, folha de pagamento, fluxo de caixa) Falta interagi-las na relagdo de
causas e efeitos e harmoniza-las, em conjunto e de forma sinérgica. Nao s¢ falta, na maioria dos
casos, a informacéao correta e completa, bem como o preparo para entende-la e usa-la de forma
eficaz. Muitas decisbes sdo tomadas intuitivamente, por uma pessoa, que planeja e decide, mas
cujo raciocinio ndo é compreendido por aquelas que devem executar o seu plano. Ou ainda, os
executores poderiam colaborar para a melhoria do plano, se conseguissem ler os pensamentos e
ter as informagdes do mentor. Falta, pois, uma forma de visualizar o processo mensal de
informagdes e raciocinio. E plausivel imaginar que o gestor precisaria de uma gama variada de
acgOes: aplicar e obter sinergia dos recursos da métrica, da informatica, da matematica financeira,
da contabilidade, da engenharia, das ciéncias humanas na constru¢gdo de uma "bussola gerencial".
Como se vé, a solugédo de quaisquer problemas de gestao requer uma multiplicidade de agdes, o
que muitas vezes parece impossivel obter qualquer solugéo adequada.

Palavras-chave: Controle de gestéo, valor adicionado balanceado, mensuragéo

Area temética: A Mensuragao de Custos Para Micro, Pequenas e Médias Empresas
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SIMULACAO DE CONTROLE DE GESTAO
COM APLICACAO DO BALANCED ADDED VALUE

Introdugao

A metodologia Balanced Added Value - BAV - nasceu de uma preocupacéo de seu autor, Detlev
Kahrbek, quando ainda dirigente de uma subsidiaria brasileira de empresa multinacional, ou seja,
de uma “bussola gerencial’, que, facilitasse, agilizasse e otimizasse a gestao participativa, com
formulagédo, direcionamento e monitoramento de plano estratégico de acdo, integrado e
alavancado, transitando nas duas direcdes, da Alta Administracao e das Bases Operacionais.

Foi a procura dessa ferramenta, em 1978, que determinou o inicio da concepc¢ao e engenharia do
"Decisograma”, nome inicialmente atribuido a essa ferramenta de visualizagdo do processo
criativo, decisoério e executivo, nas empresas.

A primeira aplicagédo, na medigdo de desempenho empresarial, com simulagédo de cenarios e plano
de agdes, foi realizada em 1978 na Albany Felt, no Canada. A primeira apresentac¢ao publica, com
0 mini-sistema de painéis empresariais e com um painéis macroeconémico, enfocando o temario
do IX European Management Symposium, sob a denominacéo de “Strategy Board”, foi realizada
em Davos, na Suica, em 1979. Posteriormente, essa metodologia foi apresentada também no 9.°.
Congresso Mundial de Treinamento e Desenvolvimento (Rio de Janeiro, 1980). Com o apoio
financeiro e promocional do IBRASA/BNDE (1980-1981) foram realizadas analises estratégicas e
taticas, através de painéis estratégicos, taticos e operacionais na Metalurgica Dedini, Randon-
Rodoviaria, Sulenge, Artex e outras empresas. Foi, entdo, que esta tecnologia ganhou maior
impulso, com pesquisa de indicadores métricos e arquiteturas ajustadas a diferentes e especificos
segmentos de mercado (téxtil, metal-mecénico, alimenticio, quimico, siderurgico, grafico e
construgédo civil). A evolugdo metodoldgica, com conceitos, convengdes e pesquisa de pardmetros
e de solugdes saneadoras, esta contida em sete livros registrados na Biblioteca Nacional (1979-
2000) e um no US Copyright Office (1981).

Com a evolugado da tecnologia da informatica, provendo a alimentagao eletrénica com sistemas
corporativos (ERP e similares), "on line" e em tempo "real", que o sistema com painéis integrados
atinge sua eficacia, com a agilidade, confiabilidade e abrangéncia indispensaveis aos processos de
decisao e gestdo empresarial.

Concepcgao Metodologica
Objetivo:

Na concepcao metodolégica do BAV procurou-se desenvolver uma "bussola gerencial", que
agilizasse e minimizasse a margem de erros no planejamento, na decisao e na implementacéo da
execugao, ao mesmo tempo que facilitasse o aprimoramento de executivos, nos processos de
gestao e de sucesséo.
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O que existe e o que falta ?

O que existe sao instrumentos e informagdes isoladas (p.ex. o balango contabil, estatisticas do
PCP, sub-sistemas de faturamento, estoques, custos, folha de pagamento, fluxo de caixa, etc.)
Falta interagi-las na relacdo de causas e efeitos e orquestra-las, em conjunto e de forma
sinérgica. Ndo sé falta, na maioria dos casos, a informacdo correta e completa, bem como o
preparo para entende-la e usa-la de forma eficaz. Muitas decisbes sdo tomadas intuitivamente, por
uma pessoa, que planeja e decide, mas cujo raciocinio ndo € compreendido por aquelas que
devem executar o seu plano. Ou ainda, os executores poderiam colaborar para a melhoria do
plano, se conseguissem ler os pensamentos e ter as informagdes do mentor. Falta, pois, uma
forma de visualizar o processo mensal de informagdes e raciocinio.

Diagnéstico e Terapia

O que precisa ser feito para que todos, planejadores e executores, tenham a mesma viséo e
enxerguem a mesma missao, objetivos, metas e solugdes, para agirem, em conjunto, de forma
sintonizada e alavancada na execugao ?

Como visualizar o invisivel (raciocinio)
e descomplicar o complexo (gestao empresarial ) ?

E fazer com que todos enxerguem e compreendam igual e ajam,
de forma integrada, criativa e convergente ?!

Divergéncia Convergéncia

/ «—— Projeto -

Producgéo Vendas Tecnologia Administragcdo Finangas

Tecnologia Administracao Financas Produgido Vendas
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E plausivel imaginar que o gestor precisaria de uma gama variada de agdes: aplicar e obter
sinergia dos recursos da o6tica, da métrica, da informatica, da linguagem cromatica, da matematica
financeira, da contabilidade, da engenharia, do marketing, das ciéncias humanas na construgdo de
uma "bussola gerencial". Como se vé, a solugdo de quaisquer problemas de gestdo requer uma
multiplicidade de agbes, o que muitas vezes parece impossivel obter qualquer solugado adequada.

Simulador de voo (pilotagem)
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Na concepgdo da engenharia de um "simulador e monitor da gestdo empresarial”, pensou-se na
analogia com os "simuladores de voo e pilotagem" utilizados pelas companhias aéreas na
instrugdo de pilotos, em cabinas fechadas de "cockpit", testando-os no véo cego e totalmente
instrumentado, em ambiente simulado de falta de visibilidade e atormentado por fortes turbuléncias
atmosféricas externas.

Computagao Mental

Também ocorreu a preocupagdo basica com a limitagdo do campo o6tico-mental humano,
comprovado pela medicina neuroldogica, dado o condicionamento normal de memorizagdo e
computacdo mental simultdnea acima de 6-7 variaveis ? Um auto-teste € assistirmos uma largada
de Férmula 1 e verificar quantos carros, entre 22 a 25 que largam juntos, que podemos distinguir,
memorizar e acompanhar, naquele instante, individualmente ? Ou, entdo, mentalmente. Imagine
uma cesta aposta numa mesa, contendo uma variedade de frutas, sendo uma de cada : uma
banana, uma macéa, uma péra, um cacho de uvas, um péssego, uma cereja, uma laranja, uma
tangerina, uma goiaba, uma carambola e uma jabuticaba. Tente tragar um quadro mental, e ver e
somar quantas dessas frutas diferentes Vocé consegue distinguir e memorizar (computar) ao
mesmo tempo ?

Perspectivas estratégicas

A tela de diagnéstico e terapia estd enfocada em cinco perspectivas ou etapas do ciclo do
investimento de capital na empresa, para chegar ao Lucro, ou seja :

Dinheiro Etapa Relacio Perspectiva
Entrada Investimento Causa Lucro
Giro Processo Causa Produtividade
Crescimento Produto e Servigo Efeito Utilidade
Retorno Mercado Efeito Demanda
Desenvolvimento Gestéo Causa Organizagao
Agregacao Lucro Efeito Patriménio

Arquitetura/Engenharia
Arquitetura

Os painéis identificam a relagédo entre indicadores de causa e de efeito, interagindo os ambientes
operacionais e organizacionais internos com os conjunturais externos.
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Medem a produtividade diante da rentabilidade, quantificando os desempenhos "tangiveis" e
qualificando os "intangiveis ou abstratos". Os indicadores estratégicos, inerentes ao negécio, séo
inseridos. Os indicadores econdmicos/financeiros ja estdo configurados, com calculos
automatizados de custo e beneficio e de novo balango patrimonial. Todos os indicadores séo
"customizaveis".

No planejamento e na gestédo estratégica e tatica, as variaveis de natureza conjuntural interagem
com as de natureza organizacional (que s&o os indicadores econOmicos e financeiros e
estratégicos estruturais, de recursos humanos, de sistemas, de mercado e de tecnologia, de
ambito corporativo) e com as de natureza operacional (que sdo as variaveis de medigdo dos
processos produtivos, incluindo os indicadores contabeis, de custos, da engenharia industrial e de
produtos, do sistema da qualidade, etc.)

Veja quadro ilustrativo que se segue:

As variaveis conjunturais ndo estao totalmente sob o controle dos gestores :

ARQUITETURA

Tela unica de diagnéstico e terapia
facilitando e agilizando o raciocinio e a solugao !

VARIAVEIS CONJUNTURAIS — .
(Objetivos Estratégicos) Investimento Desenv.Organizacional
RH/Informatica
' Receita de Produtos Margem de Produtos
VARIAVEIS Quantidade Qualidade
OPERACIONAIS _— ( ) : )
(Taticas)
Mercado RENTABILIDADE (RPL, RO, REVA, EBITDA) Processo
Pl
VARIAVEIS Indicadores Alavancadores
ORGANIZACIONAIS Operacionais de Produtividade
(Objetivos Estratégicos)

Produto

COPYRIGHT © 1979-98 D. KAHRBEK

Investimento — A quantia de capital préprio investida no negdcio, esta muito condicionada a
disponibilidade e ao custo do dinheiro; ndo é uma decisdo dos gestores, mas dos acionistas ou
investidores;
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Processo — A alta produtividade depende muito de fatores externos : encomendas, empregados,
equipamentos, materiais, utilidades, etc.

Produto — O sucesso de um produto depende muito do valor e da utilidade que ele representa
para o usuario. A aprovagao do prego do produto, depende do cliente, que é um fator externo.

Mercado — A intensidade das vendas depende da demanda de mercado pelo produto da empresa,

0 que é também um fator externo, muito influenciado pela competitividade e pela conjuntura
econdémica.

Engenharia

Arquitetura do painel de andlise e simulagao estratégica e tatica
com legenda de simbolos coloridos de medicao e corre¢ao dos desvios
DESENVOLVIMENTO
% CAPITALIZACAO [] ORGANIZACIONAL
% VOLUME VENDAS PRODUTOS % MARGEM VENDAS
SIMBOLOS DE DIAGNOSTICO 4 A » O SiMBOITOS DE A(}f)ES
(OPERACIONAIS/ORGANIZACIONAIS) ; B H (ESTRATEGICAS/TATICAS)
INTANGIVEIS TANGIVEIS ET(;
: B> DIREGAO GERAL
OO| s-murosom |00 | >+ 20% OE MeAD0 e ¥ Seroaues | M venpasmercabo
O |4-Bom O | de 0% a20%
O |s-mepio O | <até-10% ¢ m&ggﬁﬁg&%.w O ~ ADM"FINchAS
5 209 B | PRODUGAO
vy | mrarmcoly v | <o L mawewas L e
. Quando o proj_e!ado esta igual ou até 20% i i i i i PLANEJAMENTO
pior que o realizado. v o i
Y ) g)::r;drt; ;isgzjztado esté acima de 20% pior i i i i i
54 DESCONTOS SOBRE A TABELADE PREGOS ¥ |
LEGENDA
POSICOES INDICANDO ESTAGIOS : TAMANHOS INDICANDO PRIORIDADES:
it AGAO EM DESENVOLV. POSITIVO AGAO ESTRATEGICA OU DE DIREGAO <::|
G AGAO EM DESENVOLV. NEGATIVO AGAO TATICA OU DE GERENCIA/CHEFIA <:I
<3 E> AGAO PROPOSTA PARA APROVAGAO
COPYRIGHT © 1979-2000 D. KAHRBEK © 1998 KAHRBEK SYSTEMS
Cor Interpretacao Divisdo / Departamento
Branco indica a polivaléncia Geréncia geral
Verde cor da esperanga, conquistar mais um cliente Marketing
Amarelo cor do Ouro Finangas / Administragéo
Vermelho | Garantir a entrega rapida com qualidade Producéo
Azul Inovagao, criagado e melhorias sem limites Qualidade
Preto Controle de gestéo Controladoria
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A lado e diante dos "efeitos financeiros" nao podemos também mostrar e medir as "causas e
variagdes operacionais e organizacionais" diretamente pertinentes a esses efeitos ? E, nao
podemos interagir o balango patrimonial com o balango operacional, aquele com medi¢des
monetarias, de lucratividade e rentabilidade e este, com medicdes fisicas, de produtividade,
qualidade, racionalidade e criatividade ?

Analise Multifocal :
Identificando e corrigindo as “CAUSAS
OPERACIONAIS” diante dos “EFEITOS FINANCEIROS”

Precgo Volume

/
v

Lucro

) -
Custos Fixos Unitarios sgualidade

Despesas Financeiras

Cor e interpretacdo Divisdo / Departamento
Branco indica a polivaléncia Geréncia geral

Verde cor da esperanga, conquistar mais um cliente Marketing

Amarelo cor do Ouro Finangas / Administracédo
Vermelho | Garantir a entrega rapida com qualidade Producéo

Azul Inovagao, criagao e melhorias sem limites Qualidade

Preto Controle de gestéo Controladoria

Interagindo "Causas” com "Efeitos" ("Artérias" com "Veias")

Em analogia com a medicina, chamamos o sistema circulatério e integrado entre "Causas" e
Efeitos", no organismo empresarial, de "Artérias" (causas) e de "Veias" (efeitos).

As "artérias" estao representadas pelos indicadores "operacionais e organizacionais", que trazem
as solucdes e provém a inteligéncia do sistema e as "veias" sdo representadas pelos indicadores
"financeiros e patrimoniais”, que trazem as informacées do balango contabil-gerencial e provém a
credibilidade ao sistema.

Enquanto que as "veias" (indicadores de balango ou efeitos) sdo de medicdo absoluta e em
numero limitado; as "artérias" (solugbes ou causas ) sdo de medigéo relativa e em numero
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ilimitado, ou seja, sao constituidos em cascata, em que a primeira causa "curativa", torna-se efeito
de uma segunda causa "curativa, e assim por diante.

ANATOMIA SISTEMICA - Interagdes entre ARTERIAS (Flechas Coloridas) e VEIAS (Flechas Pretas)

Fechas pretas-indicaminteracdes financeiras (veias) c/o Balango Patrimonial e Demonstraggo de Resultados; e coloridas, interagdes operacionais (artérias ).
Linhas continuas - indicam interagdes diretas entre indicadores (botdes) do Painel Estratégico e linhas pontilhadas, interagées indiretas.

Un.Estoque Inicial SUl 3 VO 'assivo
Podemos produzir mai- Expansao/Mod. | Terceirizagéo
ita Ogerac.
Podemos vender mais Novos Produtos LBtratégia rca{ +Satisfacéo Cliehte] Caixa/Bancos |
Intelig.Mercad.| | Garantia Qualigade -Iﬂpls d *
Al
Fatria Vercvadd, | Rapidez Ftiega plicaes-Fin. v
N Y
Retengo Client \Design Froduy 1.& Abat. Impogftos a P:
. R
Lucrat Glientes | Atenditny e—\/ér\l q / // v / Dupls/Receber / *
Lucrat.Prodts. | | Assists-Verda \° X issads | N A [impiNegociad
ucrat. . RS N . missgés Imp/Negociados
Margemx Giro| | Sorf N W\ ues / *
(NN N
Reduzir estoques JIT/ KANBAN \ ! \\\ AN (5que Final Frétes A etedores |
1 1 T p
Reduzir/aumentar pregj Prego Conpetitiv LH'eg ast\coJ | Fyego- jetige<
Reduzir Impostos " MY N\ N -|-CPY“Mats. *
L >, A N
Reduzir devolugdes %%Dev B Ha\‘.«l\mali e )\ Outr.Ctas.a Pag.
\
+Incentivar as Vendas _ | \\\ \‘\\‘\ A -CPV;M.0bra
H (O
Reduzir fretes [ NS v ReatLongo
| \
Reduzir custo materiais -Frego Matseriais| | Subst.Matériais Troca al \\ as Marg.de Contrils’
S
' N RN v Emprést.Curto |
\
Recuair custo m oot RRRRRRRI e Moroaray.
i : il Qualif. Pessoal +FCP ificagao> | ] iagdo] /| (e
Reduzir custo fixo fabri| Qualif. Pessoal * \"a‘\—\c’a - reciagao, Y S/ melulé v
Manuseio/Transp. _ L +Manut. Frevent. | -Absentersmy C#Auto o sp.Ve
Qual.id.Materiais -Treinamsétxﬁ:::"i‘“ - Lt Msfacao = Exig.Longo Pr
A 4 EE 5 A
_,,—”’ \/,—' " P —
Promover vendas Qualificagdo Prophed %squi* rcado v% / +Hmobilizado *
;oi’ﬁesp.ﬁnﬁn){eir * Financ.Equip. |
Melhorar estrutura org| Capacitacdo RH | | Sistemas Ranejam, role f / Fundo Depreciagao
Cargos&Salérios | | BIS/ES idade ;Lneneitas/ﬁnanc A v
+Hano Carreira 0& amento, * Diferido rim.Liquido |
+Trein.Gerencial "Auditop - [imp.Rénd:
- Rotativ./Absent/ ist Transgcion uros |
Reduzir desps.financeil-Dias Dupis Recgh - Estoques -Enpréstitos / +integralizagd Capital 4=|Luern A iquide-]
Amentar receitas finan| +Ap|ic.F|nanéiras +Dias Forflec.  +Dias Qas. 4 F Pagar W Ativo Total Passivo Total |
Reduzir impostos corpor. % lrposto de
Aumentar rentabilidad4 +EBITDA '+% ROl € . RP 4+ %Retomd¥/RL |

O diagrama, acima, demonstra a formagao de cascatas, na analise de Efeitos e de suas Causas, e
que cresce da direita para a esquerda. Por exemplo, na proxima pagina, a abertura e cascata de
efeitos e causas, na analise das variaveis que impactam na "Receita Operacional Bruta", em que
o efeito de um indicador, torna-se a causa de outro antecedente:

Medicao de Desvios, entre a performance "real” e a "meta”
Analogia com a medicina, procurando "prevenir" e "curar" as doencas e deficiéncias !
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Como “simular” e “implementar” as agées para a melhoria da saude e
crescimento empresarial ?

Organismo Humano :

Pulmao Coragao

Cérebro

Rins

Organismo Empresarial :

Interface com sistemas ERP/EIS/CRM/Operacionais

Comercial Industrial

Engenharia/
Qualidade
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Assim, como o sangue circula por todo organismo humano, a informacao gerencial circula por todo
organismo empresarial, através do Painel Estratégico. E, assim como a medicina procura corrigir
os desvios entre o estado de saude ideal e o real (doenga), a gestdao empresarial, com apoio do
Painel Estratégico, procura corrigir os desvios (deficiéncias ou potenciais de melhoria ) entre a

performance “real” e as “metas”.

Tela multifocal (Unica) de diagnéstico e terapia

O desafio é sintetizar e compactar em um sé mostrador as seguintes informagdes :

o Diagnéstico situacional, global e conclusivo, com medi¢cdo e simbolizagdo de desvios em
comparagao com metas orgamentarias ou performances anteriores, induzindo a questionamentos e

simulagao de corregdes.

e Corregodes, diante de cenarios alternativos, com alteragéao

direcionadas aos objetivos estratégicos.

de metas e acgbes taticas,
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Terapia - Concepgédo de Plano de Melhorias, explicitando: O que melhorar ?; como fazer ? por

quanto (custo ou investimento) ? quando iniciar e terminar ?; quem coordena ?; e depois, quando
foi feito e como foi feito ?; com simulagdo de novas metas operacionais (produtividade, mix de
produtos, volumes de producdo e vendas, horas trabalhadas, investimentos, etc.) e de novos
resultados financeiros (indicadores de lucratividade, rentabilidade, geracdo de caixa, etc.) através
da projecao de novo balango patrimonial e de resultados.

INTERAGOES E MEDIGCOES MULTIFOCAIS

O Painel Estratégico oferece uma visualizagao dinamica e conclusiva, - através de um sé
mostrador, tal como o reldgio -, do progresso operacional e organizacional, diante de objetivos
e metas integradas. O mesmo visa propiciar a percepgao de oportunidades sinergéticas e provocar
0 pensamento estratégico, bem como facilitar e agilizar a comunicac¢ao, a deciséo, a acéo e a
realizacéo gerencial, em busca de superior “valor agregado” a investimentos, produtos e servicos.

Rentabilidade, Competitividade,
e Desenvolvimento Organizacional

* ldentificando oportunidades e problemas
operacionais e organizacionais e
riscos conjunturais

* Simulando cenarios, corregées e melhorias,
com calculo e proje¢do de novo
Balango Patrimonial e

Demonstrativo de Resultados

\

I
1
I
I
1
I
1
I
/ I
1
I
1
I
I
1
I
1

COMO IMPLEMENTAR A ESTRATEGIA ? ‘\ ¥
Integrando as bases operacionais com a Alta \\
Administrracdo, na concepgao, na \ v

exsecugao alavancada e no
auto-monitoramento
do Plano de Melhorias ! See- -7

FOCOS
O QUE MELHORAR? -
* Produtividade, Qualidade, Racionalidade Ve AN

T ESTRATEGIA

.. EXECUGAO

O QUE MEDIR ?
* Desvios entre o desempenho
REAL e a META,
em tempos passados, presentes

beneficio

e Plano de Melhorias : O que
melhorar ? Como ?; Quando ?
Quem coordena ? Como foi feito ?
integrando a Alta Administracéo
com as bases operacionais

(Recursos Humanos e Sistemas) 7 . N\ e futuros, )
/ : \ na relagdo de causas e efeitos
’ | \
/ | ’ \
’ll k\\ i / ‘\‘ ; ,
COMO FAZER PARA MELHORAR ? / ! \COMO MEDIRA ESTRATEGIAZ
* Fixando objetivos estratégicos e metas ! N ! , ! Com 'ndlcadore; tangiveis e intangiveis
" AN 1 / através de Calculos de custo e
taticas | /
!
1

N\ 1
4/ COMO MONITORAR E RECICLAR O PLANO
/  DEMELHORIAS ?

// Cotejando com as metas e reajustando as agbes
integradas na ocorréncia de
mutagdes conjunturais,

organizacionais e operacionais.

/
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e Execugao -

Acompanhamento da execucdo do Plano de Melhorias ou de Planejamento

Orgamentario ou Estratégico, com reajuste de metas e agdes, diante de mutagdes conjunturais,

organizacionais e/ou operacionais.
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Alimentagao Sistémica
Pode ser provida eletronicamente ou por via manual.

Organismo Empresarial A
INTEGRAGAO E ALIMENTAGAO SISTEMICA

PRODUCAOQ :
Volumes Produzidos, Custos Variaveis e
Fixos, Capacidade Fabril, % Produtos de
2a.escolha; Reprocesso, Refugo, Horas

DISTRBUICAO:
Pregos de Venda, de Lista e Faturado,
Volume Faturado, Imposto, Frete e
Comiss3o, sobre Vendas,

por Produto e por Familia

Trabalhadas e Perdidas, Horas Extras,

NUmero de Operérios Diretos (por Centro
de Custo).
Efeitos Causas
SUPRIMENTOS / LOGISTICA : RO/RPL/ /ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Compras, Importagdes, Controle de -’ REVA <+ RH/SISTEMAS :
Estoques ERP, Orgamento, Gestéo Integrada
EFICIENCIA

CONTROLADORIA: PCP,
Contabilidade Gerencial (Ativo, Passivo, ENGENHARIA INDUSTRIAL,
mlvode Resultados), Controle ENGENHARIA DE PROCESSOS,
A RO: ENGENHARIA DE PR(I)UTOS
Duplicatas a Receber, Contas a Pagar, ADAFABRCA
Fluxo de Caixa

Nao havendo sistemas gerenciais integrados “ERP” (Enterprise Resourcer Planning) os dados
basicos para o Painel podem ser obtidos eletrénica ou manualmente de sistemas operacionais ou
transacionais (de faturamento, de estoque e/ou do PCP e da contabilidade).

Lay-Out's de Interface Eletronica estéo inseridos no volume Il — Manual de Instalagéo e Interface
Eletrénica.
Dados necessarios para simulagdo de melhoria do Lucro Bruto

Para a simulagéo de agdes taticas para a melhoria do Lucro Bruto ou da Margem de Contribui¢cdo
sa0 necessarias as seguintes informagdes, atuais, por Familia e/ou Produto :

e Preco de Venda/ Unitario
e Custo de reposi¢ao/ Unitario
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¢ Quantidade produzida ou comprada
¢ Quantidade faturada ou vendida
e Quantidade no estoque (no fim do periodo)

Dados necessarios: para simulagdo de melhoria do Lucro Liquido, da Geragao de Caixa, do ROlI,
do RPL, do REVA, etc. e melhorias da produtividade industrial :

Requerem-se as seguintes, entre outros :

Balango ou Balancete
Gerencial de Ativo e Passivo

Inovagdes tecnolégicas

Desenvolvimento de Executivos

Demonstrativo Gerencial de

Resultados

Dependéncia  de

clientes

grandes

Controle Ambiental

Informagbes globais do PCP
(refugo, reprocesso, horas
disponiveis e perdidas, horas
extras, numero de operarios, %
produtos de 1a. selegao

Fidelidade de clientes

Seguranga e Higiene no

Trabalho

Sao desejaveis para aferigdes
competitivas e de variagbes da
produtividade comercial,

Satisfagao de clientes

Planejamento e Controle

Tecnoldgica, de recursos | Faixa econémica de clientes Plano de carreira
humanos, de sistemas,

medi¢bes  quantitativas ou

qualitativas,

Enfocadas em :

Rotatividade de empregados

Imagem da Empresa

Rapidez de Entrega

Absenteismo

% Fatia de Mercado

"Zero defeitos" em produtos,
Servicos e processos

Motivagdo de empregados

Etc.

Modulos analiticos

Tao vital para a saude, como é o equilibrio e a interacdo de todos os o6rgaos,

no organismo

humano, também o é no organismo empresarial. Tal como na medicina, conforme ja dito, em que
se diagnosticam e se medem os desvios entre a saude ideal e a real, assim na empresa medem-
se os desvios entre objetivos e metas com a performance atual e real e se acompanham as
corre¢des, com Plano de Melhoria, até sua execugao !
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COMO MENSURAR OS DESVIOS E IDENTIFICAR RAPIDAMENTE
“OPORTUNIDADES” E “DEFICIENCIAS” ?

R$

100
120

Variaveis

Desvio Simbolo

Receita Realizada _20,0%5 <
Receita Projetada '
Receita Realizada
Receita Passada

100
85

+17,6% O

Receita Realizada
Receita Orcada

100

-5,0%: L]
105 !
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Perfil Sistémico (integragao e alavancagem)

Eis, na proxima pagina, uma representacao grafica do sistema integrado de vasos comunicantes,
com painéis integrados, estratégico (a nivel corporativo), taticos (a nivel de unidades) e
operacionais (a nivel de células ou departamentos), todos, medindo permanentemente os desvios
entre o "real" e a "meta" e agilizando o processo de decisdo e de gestdo. Enquanto que as chefias
e gerencias se auto-controlam, propdem novas solugdes e recursos, a Alta Administragdo monitora
"on line", direcionando a estratégia e os recursos e cobrando os resultados.
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Como a Alta Administracao, que planeja, se comunica,
ida/volta, comas Bases Operacionais, que as executam ?

PIRAMIDE DE GESTAO

Painéis Taticos (Uni de Negdcio)

Com painéis e planos de melhoria integrados, a Alta Administracado, através do Painel Estratégico,
se comunica com as Unidades de Negodcio, que, por sua vez, através de Painéis Taticos se
comunicam com os Painéis Operacionais, das bases (departamentos ou células). Portanto, com
base nas medi¢cdes e por vasos comunicantes, a Alta Administragdo monitora o progresso
operacional e organizacional das Unidades, determina as estratégias e direciona os recursos;
enquanto que as Unidades, monitoram o progresso operacional dos departamento ou das células,
determinam as taticas e avaliam a proposi¢cao de novos recursos pelos departamentos; enquanto
que, estes (departamentos : Chdo de Fabrica ou Regides de Venda) se auto-controlam diante das
metas, propdem novas agdes e metas e novos recursos. Nao havendo Unidades (Filiais, Fabricas,

etc.) a comunicacao se fara diretamente entre a Alta Administragédo e as Bases Operacionais.
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Painéis Operacionais (llustragao de modelo concebido para a Fundicdo de uma empresa
Siderurgica) :

PAINEL TATICOINDUSTRIAL (A NIVEL DE DEPARTAVENTQ'CENTRO DE CUSTO)

Bxenlo na Estrutura Funcional
FUNDICAO
EQUIPAMENTOS Real Meta Real Meta MAO DE OBRA
v: : :Horas Paradas Nr.Operarios : : :O
Bl | 1 |

W =:< | |Horas Set-Up Absenteismo 1 1 |v

=11 [ —

| I IHoras Manutengao Horas Extras 1 (\V4

| 1 1 |
O : : :Energia-KWH/Ton. Horas Terceirizadas : : : O
v: : :% Utilizagdo Maquinas Rotatividade : : : O

I 1 |Poluiéo Agua (DBO) Operdrios Treinados @] {7¥/
D: : :Almoxarifado-% Faltas [Motivagao : : :v

PRODUTIVIDADE

S %D A |Varawl Ton/Hora O |variawl A %D S

T T T T T T

I I IA-Toneladas Produzidas Toneladas Refugo IEJ1 v:7
OI 1 9 IQI |
v: : :B—Toneladas Produzidas Toneladas Reprocessol : : O
v: : :Novos Produtos % Rendimento Metalico : :V
v: : :Produtos Especiais Nr.N&o-Conformidades :@: :v

| [ | |

| | |Ton.Dewlvidas Hrs.Perdidas p/Acident. 3] | |v

| 1 | I
OI | lAtrazo Entregas % Materiais Recusados | ID

| 1 1 |

! | !Custo Transf./Tonel. | | |

PRODUTO Real Meta Real Meta PROCESSO
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Observagao: Todos os indicadores sdo customizados para cada empresa e atividade. O
diagnéstico (no painel operacional) € complementado por Plano de Melhorias. O modelo acima foi
elaborado em planilha eletrénica (Excel), com base em empresa com estrutura funcional nos
processos. A tendéncia é a construgdo de modelos inspirados em estrutura celular. A arquitetura
do Painel Operacional, com a sele¢ao dos indicadores de causa e de efeito € concebida em grupos
de trabalho com os proéprios usuarios do Painel.
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Visao Geral e Abrangente

O painel estratégico é de ambito da "Gerencia Geral", interliga com painéis de geréncias divisionais
e/ou departamentais.
Através de leitura dindmica, ele deve estimular o "raciocinio inteligente" (envolvendo os dois lados

do cérebro, o intuitivo e o "racional") para agilizar e otimizar as solugdes, decisbes e realizagdes
gerenciais !

Desenvolvimento da cultura gerencial: Bl MI (Management Intelligeiee)

Diagnostico Global e Dinamico (llustracao)
Com apoio de indicadores-chave, simbolos de performance e calculos
automatizados de causa (operacional/organizacional) e de efeito (financeiro)

Por deficiéncias na qualidade e na entrega de produtos
ha quedas nas vendas e na producgéo '

_’ e nos pregos de venda N, 1
| e na rentabilidad e n% geragio ‘ie caixa®
' | N . ’
I % Capitalizagdo - ¥ N 1 .
% Faturamento Produtos ‘
1
C -
D p
Demanda . oo % Utiliz.
Mercado Rentabllldade/Calxa" Cap. Fabr.
S v

% Juros s/[Emprést.Curto Prazo | Garantia da Qualidade v
% Juros s/[Emprést.Longo Prazo Rapidez de Eptrega

% Juros s/Aplicagdes Financeir. Hrs. Paradas Je Produgao

% Comissoes sobre Vendas % Reprocessoy

% Fretes sébre Vendas % Refugo .

%Desconto nos Pregos O

Os circulos azuis indicam performance acima da meta e os quadrados amarelos (até —10% e
tridangulos vermelhos (um, até —20% e dois, acima de —20%) da meta. As flechas indicam
acgdes corretivas, detalhadas em Plano de Agdes, com estimativas de custo e beneficio,
mediante os quais o sistema calcula e projeta novo balango patrimonial e de resultados !

O Painel de gestao (Bl) , deve atuar como “bussola direcional" e "radar de controle", alertando
para o desvio de rotas (entre a meta e a performance) e direcionando para novas oportunidades e

sinergias, e provocar o pensamento criativo, o questionamento, a investigacdo, facilitando e
agilizando a comunicacgao, a negociagao e a decisédo gerencial.



