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RESUMO

Neste trabalho foi identificado e demonstrar os conceitos do Balanced Scorecard, dentro da
metodologia da Gestdo de Conhecimento, através de dados extraidos em um comparativo de
duas empresas de aviagdo, doravante denominadas de Empresa 1 e Empresa 2, bem como
levantar todos os principais indicadores de gestdo empresaria utilizados no BSC e aplicados
no Paind Estratégico, através deste comparativo.O trabalho teve por objetivo demonstrar a
aplicacdo da Gestdo de conhecimento, através dos conceitos de BSC, da BAV, por uma
ferramenta de andlise e gestdo, através de um comparativo entre duas empresas de aviagao.
Para a analise e demonstracdo de resultados, mostrar graficamente o desempenho entre estas
empresas, identificando melhorias de processo e identificar melhorias de aplicagéo do
trabalho, em outras areas e empresas.

Palavr as-chave: Gestdo do Conhecimento. Balanced Scorecard. Balanced Add Value.

1 INTRODUCAO

Com a rapida evolucdo e mudangas tecnoldgicas, torna-se fundamental que os executivos
tenham grande rapidez nas suas decisdes, sendo assim, precisam ter em méaos informagdes
atuais e precisas. Atualmente, ainda existem empresas que possuem sistemas informatizados
gue servem somente para efetuar as transagdes operacionais e armazenar seus dados em uma
base de dados, de acordo com Oliveira (1998).

Com a rgpida evolugdo e mudangas tecnoldgicas, torna-se fundamental que os executivos
tenham grande rapidez nas suas decisdes, sendo assim, precisam ter em méaos informacgdes
atuais e precisas. Atualmente, ainda existem empresas que possuem sistemas informatizados
gue servem somente para efetuar as transagdes operacionais e armazenar seus dados em uma
base de dados, de acordo com Oliveira (1998).

Mas isso ndo é o suficiente para essas empresas, onde todos tém que ser rapidos o suficiente
as oscilagdes e varidveis do mercado. Saem na frente as organizagBes cujos executivos
responséveis pela tomada de decisdes estratégicas conseguem fazer um trabalho correto e
rapido. Paraisso, as informagdes precisam ser correlacionadas de tal forma que os executivos
e analistas possam tomar decisdes mais facilmente e trabalhar com cenarios futuros. Tem-se
estimado que uma pequena fragéo das informagdes estéo disponiveis nas maos dos executivos
€ 0 outro tanto estéd nos computadores sendo cada vez mais acumulada.

Mas, para que estas organizagOes possam sair na frente, precisam ter o entendimento do
processo e também, de meios para que possam ter estas informagdes em menor tempo, para
gue sejam ageis o suficiente e possam obter informagdes dentro de um conjunto complexo de
dados, 0 mais répido possivel.

Paraisto, foram desenvolvidas ferramentas, como o Painel Estratégico, em parceriada BAV,
empresa progenitora dos conceitos desta ferramenta, em Blumenau, com a finalidade de
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auxiliar e prever, através de cenarios e regras, modelos para que os tomadores de decisdo
possam ter agilidade no processo do negdcio.

Esta ferramenta, em conjunto com os conceitos obtidos através dos conceitos do BSC, nos
demonstram uma gestdo de conhecimento que a empresa pode administrar para prever
cenarios futuros.

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os Sistemas de Informagéo, seus conceitos, aplicabilidades e a visdo
das empresas, atualmente, para identificar cenarios futuros para suas empresas.

2.1 SISTEMAS DE INFORMAGCAO

De acordo com Dalfovo (2004), Sistemas de Informacéo sdo sistemas que permitem a coleta,
0 armazenamento, 0 processamento, a recuperacao e a disseminacdo de informagdes. Sistemas
de Informagdo sdo, hoje, quase sem excegdo, baseados no computador e apdiam as fungdes
operacionais, gerenciais e de tomada de decisdo existentes nas organizactes. Os usuarios de
Sistemas de Informacdo sdo provenientes tanto do nivel operacional, como do nivel tético e
mesmo estratégico e utilizam Sistemas de Informagéo para alcancgar 0s objetivos e as metas de
suas areas funcionais.

Os Sistemas de Informagdo, hoje, sGo a Ultima moda no mercado, ou sga, O recente
aprimoramento da moda é utilizado nas estruturas de decisdes da empresa e, quando
corretamente aplicado, trard, certamente, resultados positivos & empresas. O conjunto de
sistemas de informag&o, mais especificamente, a sua aplicabilidade, considera-se como sendo
ageracdo de informagdes a serem utilizadas como Gestéo de conhecimento.

2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme BSC (2005), a Gestdo do Conhecimento € uma estratégia que transforma bens
intelectuais da organizacdo, informagdes registradas e o talento dos seus membros, em maior
produtividade, novos valores e aumento de competitividade. De acordo com BSC (2005), a
funcdo da Gestdo do Conhecimento é gerar riqueza e valor a partir do gerenciamento de
elementos que estéo fora do contexto habitual de terra, capital e m&o-de-obra.
A Gestdo do Conhecimento tem sido enfocada em dois nivels nas organi zagOes:
a) as iniciativas que visam implantar a GC na corporagdo como um todo, com a
criacdo de um Orgéo centralizado, um CKO ou um diretor de capital intelectual;
b) as iniciativas que visam implantar a GC a nivel de unidade de negocios, funcgéo,
departamento ou processo operacional. As iniciativas neste nivel, segundo esse
autor, tém sido amaioria

221 CAPITAL INTELECTUAL

Conforme Terra (2001), a mensuragdo do capital intelectual sofreu um grande impulso em
meados dos anos 90 com o trabalho pioneiro desenvolvido na empresa sueca de seguros e
servigos financeiros Skandia. Essa empresa publicou um dos primeiros relatérios oficiais
sobre o capital intelectual, onde, com base neste trabalhou, definiram-se dois grandes grupos
do capital:
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a) capital humano: inclui os valores, cultura e filosofia da empresa, dém da
capacidade individual de seus funcion&ios em combinar conhecimentos e
habilidades parainovar e realizar suas tarefas,

b) capital estrutural: inclui todo o hardware, software, databases, patentes, parcas
e demaiss ativos de mesma natureza da empresa.

2.2.2 PROCESSOS

Conforme Terra (2001), os processos envolvidos na obtencdo destas informagdes partem
desde o reconhecimento e a andlise das informagdes, ou dados abstratos, de uma organizagao.
Todas estas informacdes serdo analisadas e separadas por tipo de indicador relevante na
tomada de decisoes.

Para a tomada de decisdes, s&0 analisados os instrumentos e informagdes isoladas, como, por
exemplo, o balanco contabil, as estatisticas do PCP, os sub-sistemas de faturamento, os
estoques, custos, entre outros. Portanto, para que estas informacfes intergjam umas com as
outras, através da relacéo de causas e efeitos, em conjunto e de forma sinérgica, € necessario
gue elas estgam corretas, e que possam ter um bom preparo na hora de formatélas e
apresenta-las as pessoas, que possam efetuar o plang/amento, decisdes, mas cujo raciocinio
ndo sgja compreendido por aquelas que devam executar o seu plano, onde, através da figuraa
seguir, se pode demonstrar a arquitetura do Painel de analise e ssmulagéo.

Arquitetura do painel de analise e simulacao estratégica e tatica
com legenda de simbolos coloridos de medigao e corregao dos desvios
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Figura 1. Arquitetura do Painel Estratégico
Fonte: BAV (2004)

223 AGREGACAO DE VALORES

Conforme Terra (2001), a agregacdo de valores parte desde o principio, com a criagdo e
formulagdo dos respectivos indicadores de andlise que irdo gerir e suprir o conhecimento, ja
com afinalidade de fornecer informagdes cumulativas de sua atual situagéo.
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Relacionando-se este conceito aos conceitos do Painel Estratégico, se pode identificar que
esta ferramenta consegue agregar valores comportamentais, valores com métricas de
percentuais e unitérios, bem como, informar cumulativamente a situacdo de uma empresa.

224 CONHECIMENTO TACITO EEXPLICITO

Conforme Terra (2001), o conceito de conhecimento técito também tem um papel
fundamental para explicar por que a compreensdo de assuntos complexos pode ser
prejudicada, quando se busca fazer, primordialmente, a partir de sua decomposi¢ao em partes
e andlises estritamente racionais. O conhecimento tacito ou inconsciente tem sido, ademais,
associado ao processo de inovagdo, uma vez que serve aos seguintes propésitos, analisando a
partir do menor para 0 maior impacto:
a) solucdo de problemas. conhecimento tacito € associado ao conhecimento do
expert na solucéo de problemas, ou ainda, a intuicdo que permite a tomada de
algumas decisbes sem motivo ou razdo, facilmente, explicavel ou aparente;
b) identificacdo de problemas. a identificacdo de problemas a partir do
conhecimento tacito € associada a sensagdes de desconforto que algumas pessoas
expressam diante de certas situagfes, mas que ndo conseguem explicar muito
claramente;
c) predicdo e antecipacdo: predicdo e antecipacdo seriam o resultado dos periodos
de preparacdo e incubagdo caracteristicos dos processos criativos, ou segja, 0s
insights criativos.

2.3 INDICADOR DE DESEMPENHO

Conforme BAV (2004), como aguns indicadores de desempenho das organizagoes, podera,
através dos conceitos de BSC e integrados a ferramenta de mensuragéo do Painel Estratégico,
as contas do ativo sd0 apresentados conforme a seguir: Caixa/Bancos. corresponde ao
numerario disponivel em caixa e em contas bancérias, Estoque de Produtos Acabados:
representa o valor de custo de todos os estoques de produtos e sub-produtos e de revenda;
Estoque de Materiais: € calculado com base em meta projetada de “dias* de estoque de
Materiais. Imobilizado Liquido: € uma saida que corresponde a diferenca entre o imobilizado
bruto mais investimentos menos o fundo de depreciagéo.
Conforme BAV (2004), apresenta algumas contas do Passivo formatadas no Painel
Estratégico: Fornecedores. é o indicador atual de dias a pagar, com base no custo médio diario
de materiais, Impostos a Pagar: € calculada, esta, adicionando-se ao saldo realizado, os
impostos projetados sobre vendas (ICMS e IPI) e o Imposto de Renda + Contribui¢do Social,
deduzindo-se a previsdo de impostos que deverdo ser pagos no periodo “P”; Outras Contas a
Pagar: esta é calculada com base em meta de dias, multiplicada pelo valor médio diério de
fretes + comissOes + despesas com vendas fixas + despesas administrativas + gastos gerais de
fabricagdo + CPV/M&o-de-Obra e Encargos Diretos; Exigivel a Longo Prazo: abrange todas
as contas do exigivel a longo prazo. Deve-se ter o cuidado de incluir no valor projetado
(digitado) o juros &/ empréstimo de longo prazo calculado pelo sistema; Patrimdnio Liquido:
abrange todas as contas (capital, reservas, lucros/prejuizos, etc.) dos componentes do
patrimoénio liquido.

Conforme BAV (2004), abaixo seguem agumas contas do Demonstrativo de
Resultados formatadas no Painel Estratégico: Receita Bruta a Prazo: totaliza a soma de
receitas com produtos, sub-produtos e mercadorias de revenda, incluindo juros sobre vendas a
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prazo; Receita Operacional Liquida: é mediante célculo em que os impostos sobre as vendas e
devolugdes/abatimentos sdo deduzidos do valor da receita operaciona bruta a vista; Gastos
Gerais de Fabricagdo: abrange todas as despesas indiretas de; Lucro Liquido: € o resultado da
diminuicdo do valor do Imposto de Renda/Contribuicdo Social e de Participagbes, menos o
valor do Imposto de Renda/Contribuicéo Social/Participacdes.

231 ALAVANCADORES

Conforme BAV (2004), os alavancadores sdo informagdes utilizadas como referéncia para
indicar um fator decisivo ao identificar pontos fracos e fortes de uma organizacdo. Dividem-
se em alavancadores industriais e alavancadores comerciais. S&0 aavancadores relacionados
ao andamento do parque industrial de uma empresa. Alguns alguns destes indicadores estédo
representados abaixo: Volume Reprocessado: sdo as pecgas, litros, quilos, metros, etc. com
falhas ou defeitos de fabricagdo, causando perda apenas da méo-de-obra e dos encargos
diretos; Numero de Operarios. é atotalidade dos empregados diretos, ativos no processo fabril
para o célculo da produtividade da m&o-de-obra, em unidades produzidas por hora trabal hada;
Horas Perdidas de Producdo: é o somatorio de horas de fébrica, perdidas no més analisado,
por diferentes motivos, como, quebra e manutencdo de equipamentos, por falta de
programacdo, de materiais, por problemas no processo; % Qualidade A: expressa o percentual
de produtos de primeira qualidade.

De acordo com BAV (2004), séo aavancadores relacionados a &rea comercial. Abaixo estéo
alguns deles, identificados: Dias de Duplicatas a Receber: obtém-se pela divisdo do saldo da
conta de Duplicatas ou Contas a Receber pela Receita Operacional Bruta a Prazo, deduzidos
Devolugdes e Abatimentos, dividido por 30 dias, Outros alavancadores: passivels de aumento
das vendas e da competitividade, como, por exemplo: 1) % Participagdo no Mercado (em
valor); 2) % Participagdo no Mercado (em volume); 3) % Dependéncia de Grandes Clientes,
4) % Perdas de Faturamento/ROB; 5) Giro Médio de Estoques de Produtos Acabados; 6) %
Novos Produtos Faturados.

2.3.2 INDICADORESINFORMATIVOS

Conforme BAV (2004), como indicadores informativos, abaixo seguem alguns enumerados:
Horas Disponiveis de Fabrica: sdo as horas de fabrica efetivamente trabalhadas, no més; %
Acabamento do Processo: € o percentual aferido ou estimado de transformagdo ou
beneficiamento dos materiais em produtos, que se encontram na linha de processo;
Capacidade Fabril Instalada: € o nimero de pegas, litros, quilos, metros, etc. dentro do mix de
producéo programado, que podera ser produzido, com base nos equipamentos, utilidades e
instal agbes disponiveis;

2.3.3 INDICADORES CONJUNTURAIS

Conforme BAV (2004), na grade (GAS) € dada a entrada de alguns dos seguintes objetivos,
metas ou benchmarks de produtividade: % Capitalizacdo: € 0 % de participagdo dos socios no
investimento total. Obtém-se pela divisdo do Patriménio Liquido pelo Ativo Tota menos o
Ativo Diferido; Pedidos em Carteira (Dias): € uma entrada para a determinagdo do objetivo de
“Dias de Pedidos em Carteira”, determinado pela Fabrica ou Corporacdo; % Utilizacdo da
Capacidade Fabril: € uma entrada para a determinacdo do objetivo de “% Utilizacdo da
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Capacidade Fabril”, determinado pela Fabrica ou Corporacéo; Pedidos em Carteira (Dias): € 0
numero de dias de produgdo em Carteira de Pedidos.

234 ALAVANCADORESFINANCEIROS

Conforme BAV (2004), abaixo seguem alguns os principais alavancadores financeiros
formatados no Painel Estratégico: a) % Impostos sobre Vendas “R”: englobao ICMS e o IPI.
O PIS e o Cofins, também poderdo estar incluidos, desde que ndo estgjam

contabilizados em Despesas de Vendas ou em Despesas Administrativas e
Tributérias, % Devolucles e Abatimentos. engloba devolugdes de produtos, abatimentos de
precos e recompra de produtos; % Comissdes sobre Vendas: corresponde ao % médio de
comissdes pagas sobre o Prego Bruto de Vendas.

2.35 INDICADORESESTATISTICOS

Conforme BAV (2004), abaixo seguem alguns indicadores estatisticos formatados no Painel
Estratégico: a) Produtividade da Mé&o-de-obra (Un/Hora): indica o nimero de Unidades
Produzidas por Hora-Homem (ou Hora-Maquina) trabalhada; b) $ EVA - Vaor Econémico
Agregado: € um indicador econdmico importante, visando a geracéo de valor agregado para o
investidor; ¢) $ Lucro Liquido: é o resultado da diminuicdo do valor do Imposto de
Renda/Contribuicdo Social e de Participagbes, menos o valor do Imposto de
Renda/Contribuic¢&o Social/Participagoes.

2.4 BALANCED SCORECARD (BSC) X BALANCED ADD VALUE (BAV)

A metodologia métrica "Balanced Added Value', de Gestédo Estratégica e Tética, com
simulacdo de agbes de melhoria e resultados, foi concebida e desenvolvida, no Brasil, a partir
de 1978, para uso de seu autor, Detlev Kahrbek, na direcdo geral de subsidiaria brasileira, de
importante empresa multinacional .

O conceito do BSC ajuda traduzir a estratégia em agdo. A criagdo do BSC tem inicio na visdo
e estratégias da organizagdo, a partir das quais séo definidos os fatores criticos de sucesso. Os
indicadores de desempenho permitem a definicdo de metas e a medicéo dos resultados
atingidos em é&reas criticas da execugdo das estratégias. Assim, o BSC é um sistema de gest&o
de desempenho, derivado da visdo e estratégia, refletindo os aspectos mais importantes do
negaocio.

Ao relacionar os objetivos, asiniciativas e os indicadores com a estratégia da empresa, 0 BSC
garante o alinhamento das agles das diferentes areas organizacionais em torno do
entendimento comum dos objetivos estratégicos e das metas a atingir, permitindo desta forma
avaliar e atualizar a préopria estratégia.

Conforme Paiva (2003), o ponto mais critico da adogdo de sistemas métricos ndo € a sua
concepgdo, mas sim, através de uma boa dose de vontade e bom senso. Por um lado a
metodologia da BAV, o conceito de painéis que compartilha dos mesmos fundamentos
descritos, ndo somente sob 0 ponto de vista da mecénica de implementacdo das métricas da
empresa, mas inclusive sobre o fato de que nenhuma empresa pode se tornar competitiva se
ndo envolver sua base operacional na andlise e tomada de decisoes.

Conforme Paiva (2003), em comparagdo ao método apresentado pela BAV, existe 0 método
SAP Management Cockpit, onde, se baseia na formacdo de Cockpit Room, que sdo salas
especificas criadas para andlise e tomadas de decisdo, onde, cada sala, opera com quatro
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dimensdes distintas (processos, finangas, mercado e projetos) e onde se procura dar uma visao
do todo de forma integrada.

3 METODO

O desenvolvimento deste trabalho foi direcionado a uma andlise com fins exploratorios,
qualitativos e comparativos. Para o acompanhamento da qualidade de uma organizagdo, sdo
definidos indicadores para seu estudo. Estes indicadores séo definidos no painel estratégico
para acompanhamento, melhorias de processo e comparativo dos pontos que precisam
melhorar ou que estdo a contento, onde, conforme Gil (1992), aguns deles estdo
exemplificados como sendo: pegcas produzidas, profissionais alocados. mé&o-de-obra;
mé&quinas existentes; areas empresariais.

Durante o desenvolvimento deste trabalho foram empregados conceitos do BSC, daBAV e a
utilizacdo do Painel Estratégico para o comparativo entre estas duas empresas de aviacéo,
doravante denominadas de Empresa 1 e Empresa 2, com o enfoque nos conceitos do EIS, ja
demonstrados nos capitulos anteriores. O nome oficial das empresas foi inibido para fins de
garantir as informagdes postadas nesta pesquisa. As informagdes estratégicas, pesquisadas
neste trabalho, foram extraidas da base de dados relacional de cada uma das empresas
comparadas.

Neste estudo, utilizou-se a pesquisa exploratéria com abordagem qualitativa. Conforme
Oliveira (2002), as pesquisas gque utilizam a abordagem qualitativa possuem maior facilidade
para descrever a complexidade de uma determinada hipétese, compreender e classificar
processos dindmicos experimentados, apresentar contribuicdes, aém de permitir, em maior
grau de profundidade, a interpretagdo das particularidades. O método qualitativo ndo tem a
pretensdo de medir ou numerar unidades ou categorias homogéneas.

Os estudos exploratérios objetivam a elaboracdo do problema, para efeitos de pesquisa, mas
também a formulacéo de elaboracéo de hipoteses. Além disso, podem ter outros aspectos, tais
como possibilitar ao pesquisador fazer um levantamento provisorio do fendmeno que desga
estudar de forma mais detalhada e, posteriormente, estruturada. (OLIVEIRA, 2002).

Na primeira etapa, identificaram-se 0s objetivos da unidade organizacional com base no seu
planegjamento estratégico. Na segunda etapa, j& de posse dos objetivos estratégicos definidos,
identificaram-se e selecionaram-se os indicadores de desempenho para o atendimento desses
objetivos. Na terceira etapa, apoOs identificados os objetivos e indicadores estratégicos,
sugeriu-se um painel estratégico / mapa estratégico. Seguindo o modelo de desempenho BSC,
dividiu-se a estrutura da unidade organizacional em quatro perspectivas. financeira, do
cliente, dos processos internos e de aprendizagem e crescimento.

4 RESULTADOS

Assim como num vdo, o piloto de um avido confia na bussola, no radar, no manche, no
velocimetro, no varidmetro e nos medidores de altitude, rotacbes do motor, combustivel,
temperatura e outros na tomada de suas decisdes, da mesma forma, o empreendedor turistico
ha que se nortear pela expectativa e demanda do mercado, cruzando e medindo indicadores de
investimento, de custos, de rentabilidade, de produtividade, de geracdo de caixa e por ultimo,
de competitividade, oferecendo mais qualidade, atratividade e seguranca, a custos menores,
paraatingir, a precos também menores, um publico maior. (BAV, 2004).

Para agilizar e otimizar o processo de raciocinio e de computacdo mental, com a ativacéo dos
dois lados do cérebro (o intuitivo e o racional), € necessario que os indicadores correlatos e
interativos de "causa' e de "efeito" estgjam dispostos numa s6 e mesma tela (em linha
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horizontal ou vertical), para facilitar a concepgéo das simulagdes e das melhores solugdes,
bem como o monitoramento da execucdo das acbes. A figura a seguir ilustra simbologia do
Painel Estratégico.

De acordo com BAV (2004), a figura a seguir ilustra uma representagdo grafica do sistema
integrado de vasos comunicantes, com painéis integrados, estratégico (nivel corporativo),
taticos (nivel de unidades) e operacionais (nivel de células ou departamentos), todos, medindo
0s desvios entre o real e a meta e agilizando os processos de decisdo e de gestdo. Enquanto
que as chefias e gerencias se controlam, propdem novas solugdes e recursos, a Alta
Administragdo monitora on-line, direcionando a estratégia e 0s recursos e cobrando os
resultados, conforme apresentados a figura 2.

O Painel Estratégico permite avaliar e corrigir o desempenho das varias atividades ou eventos
de um dos projetos turisticos, por meio da analise bifocal, com apoio de semaforos. Isto
permite ao gestor rapidamente visualizar os desvios entre o projetado e a meta, facilitando a
tomada de decisbes corretivas em tempo real. No exemplo da aviagéo, com apoio de
seméforos aidentificacdo das rotas mais e menos lucrativas séo identificadas no lado direito
do diagrama. Ja no lado esgquerdo os simbolos ilustram as maiores e menores performances e
sugerindo correcfes na gestdo. Na execugdo do planejamento, muitas vezes surgem os
imprevistos, mudancgas estruturais ou conjunturais, que exigem monitoramento e imediata
correcdo por parte dos gestores, para evitar ainsatisfacéo do turista e o fracasso financeiro do
empreendimento.

Os imprevistos que podem ocorrer em um evento turistico, como por exemplo, se 0 evento
n&o agradar o turista, cai 0 volume de participantes, e a produtividade nos processos internos,
com precos que nao absorvem o0s custos e que Nao pagam o investimento . No plangjamento é
necessario prevenir e tomar as acles corretivas para as anormalidades como: falhas na
atracdo, seguranca, custo, qualidade, estrutura, promocdo, logistica, etc. Anormalidades e
desvios do plangjamento sdo quase freqlientes e inevitaveis, mas o importante € saber desviar
e contornar os obstacul os com reacfes imediatas.

PIRAMIDE DE GESTAO
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Figura 2. Piramide de Gestéo
Fonte: BAV (2004)

Os imprevistos que podem ocorrer em um evento turistico, como por exemplo, se 0 evento
ndo agradar o turista, cai 0 volume de participantes, e a produtividade nos processos internos,
Com precos que ndo absorvem os custos e que ndo pagam o investimento . No planegjamento é
necessario prevenir e tomar as agles corretivas para as anormalidades como: falhas na
atracdo, seguranca, custo, qualidade, estrutura, promogdo, logistica, etc. Anormalidades e
desvios do planegjamento sdo quase frequentes e inevitaveis, mas o importante é saber desviar
e contornar os obstacul os com reacdes imediatas.

O Painel Estratégico, que € a ferramenta de operacionalizacdo da metodologia BAV, foi
operado inicialmente, de forma manual. Com o passar dos tempos, foi informatizada, com
banco de dados e em plataforma cliente-servidor, de interface com qualquer sistema
corporativo ERP, através de arquivos texto (.txt). A interatividade, automatizada, com
comandos de importacdo e exportagdo, de cadastramento, de alimentacdo, de grades de
andlise e de simulagdo, de gréficos, de manuais do usuario e de senhas de protecdo é
processada por meio do Menu Geral.

Para ser conclusivo, em uma Unicatela de andlise e simulagdo, tanto para o diagndstico, como
para as solugdes é necessario gque estejam presentes na Grade de Analise Retrospectiva (GAR)
e Grade de Andlise e Simulagéo (GAS) todos os indicadores, chave de causa e de efeito. Com
indicadores e indices de performance da Empresa 1, com nimeros pretos, e da Empresa 2
(com numeros verdes), divulgados para o periodo de 01/01/2004 até 30/09/2004, apresenta-se
a interacdo na mesma tela, entre indicadores conjunturais, organizacionais e operacionais,
com indicadores qualitativos e produtivos diante dos resultados monetérios que séo de f&cil
entendimento para os profissionais das areas financeira, contébil e de controladoria.

A figura 3 apresenta a empresa a informagao interage entre todos departamentos, financeiro,
comercial, técnico, administrativo, etc. Alavancadores operacionais (nUmero de turistas, horas
extras, horas disponiveis e perdidas, pregos ou tarifas, custos variaveis e fixos, depreciacéo,
etc.) interagem com indicadores financeiros (lucratividade, rentabilidade, geracdo de caixa,
etc.) e com indicadores intangiveis (satisfacdo do turista, atratividade do evento, fidelidade
dos turistas, motivagdo dos empregados, seguranga no evento, imagem regional, etc.).
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Figura 3. Grade de Andlise Retrospectiva Entre Empresa 1 E Empresa 2
Fonte: BAV (2004)

Para cada indicador, sdo medidos e simbolizados os desvios entre 0 desempenho realizado e o
passado. O que se verifica pelo Painel Estratégico acima, é que a Empresa 1, mesmo com
avides mais velhos e tarifas mais atas, mas oferecendo qualidade, pontualidade e confianca,
obteve uma maior produtividade na Ocupagdo, com boa margem nas rotas internacionais,
porém muito baixas nas rotas nacionais, todas oneradas por maior custo de manutengéo, de
pessoal e promocional, e principalmente, maior custo financeiro sobre uma divida antiga e
acumulada de R$ 5,6 hilhdes, causando um prejuizo de R$ 305.048.660, ndo obstante seu
maior faturamento e Quilometragem x Numero de Passageiros, que |he proporcionou uma
Geracao de Caixa de R$ 123.031.300.

A reducdo do custo e do prego das passagens, adiado a0 maior grau de atratividade e
segurancga do evento e produto, na percepcdo do turista, com retorno do investimento para o
empreendedor turistico, como € 0 caso da Empresa 2, tem que ser cuidadosamente planejados
e monitorados na sua execugdo, para garantir continuidade. Por outro lado, a inteligéncia no
plangjamento e na gestdo estratégica e tatica, utilizadas pela Empresa 2 faz a diferenca com
grande vantagem econdmica, conforme a figura a seguir, ilustrando as inteligéncias, conforme
apresentado nafigura4.

Apenas parailustrar a agilidade e flexibilidade do Painel Estratégico, no processo corretivo de
planejamento e gestdo, para recolocar a Empresa 1 na rota da rentabilidade e da liquidez de
caixa, simulou-se, com base nos benchmarks da Empresa 2, acOes de recuperacdo e
saneamento financeiro como pode ser observado nafigura 5.
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Figura 4. Principais Agdes Utilizadas Pela Empresa 2

Fonte: BAV (2004)

Empresa

Plano de Melhorias

=)

Definigdo Ebitda R$ Lucro Liquido
Descri¢ao | O que Fazer ? Como fazer ? 123.031,40 -226.886,29
Doméstico Reduzir linhas domésticas em 80% de 6.445,046 Eliminar as rotas de menor lucratividade. 100.359,72 -228.590,89
<:| para 2.148,348 Passageiros x Kms
Internacional  Aumentar niimero de passageiros e de 1)Negociar troca de licencas de linhas 200143214 | 1.686.721.80
quilometragem em 50% de 14.682.620 para i ianalagor domésticas com a ' ’
Cj 36.706.550 Passageiros x Kms
2)Estabelecer parcerias com empresas
Internacionais.
Imagem Criaraimagemda{ ] Promover a eficiéncia na pontualidade, 2.001.432,14 | 1.686.721,80

seguranca e conforto, ao longo de 80 anos.

% Desp. Vendas/ Reduzir de 21,936 para 15% sobre a

Promover concorréncia entre escritério de | 2.713.942,10 2.399.231,75

=)

Promocéao Receita Liquida publicidade com base em contratos anuais.
@
Namero de Expandir a frota com aumento de custo de Arrendar 10 avi6e§~novps e cancelar 2.514.106,51 2.191.896,16
Aeronaves arredamento em 1% contratos de 14 avides inativos, passando
para 104 avides ativos. 2.506.188,59 2.183.978.24

% Variagdo
Salarial

=

Reduzir média salarial em -1%

Substituir funcionarios de salarios maior
mediante novas contratagdes a salarios
menor

2.517.478,41 2.195.268,06

Figura 5. Simulagdo de agles para saneamento Empresa 1
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Fonte: BAV (2004)

Os resultados das simulagdes podem ser observados a cada digitaco de valores previstos de
custo e de beneficio, conforme variagdes de resultado nas colunas de EBITDA e Lucro
Liquido, abaixo, adireita, conforme nafigura 6.

A cada mudanca de uma meta, nas células de cor cinza e letra vermelha, apertando atecla F8,
os indicadores econdmico-financeiros, na caixa amarela central, registram, em segundos, as
variagdes no faturamento, no lucro, na geracéo de caixa e em todos os demais indicadores de
causa operaciona e de efeito financeiro, incluindo todo o Baango Patrimonial e o
Demonstrativo de Resultados. Na empresa a informagdo interage entre todos departamentos,
financeiro, comercial, técnico, administrativo, etc. Alavancadores operacionais (nimero de
turistas, horas extras, horas disponiveis e perdidas, precos ou tarifas, custos variave's e fixos,
depreciagdo, etc.) interagem com indicadores financeiros (lucratividade, rentabilidade,
geracdo de caixa, etc.) e com indicadores intangiveis (satisfacdo do turista, atratividade do
evento, fidelidade dos turistas, motivacdo dos empregados, seguranca no evento, imagem
regional, etc.).

o Plano de Melhorias

Empresa 1,01  30/09/2004,REAL
Empresa 1, 10/2004 — 12/2005, PROJETADO 2

Definicdo Ebitda R$ Lucro Liquido
Descricéo O que Fazer ? Como_fazer ? 3.131.381,43 2.809.171,08
Internacional Aumentar as tarifas em 2% liquido, repassando Prever aumento de passageiros x kms em 3.386.501,54 3.064.291,19
para as tarifas 8% de ganho obtido na 5% pela redugéo das tarifas em ddlares
desvalorizagao do real para o délar em 10%
% Horas Extras Reduzir de 8 % para 3% 1) Melhor programagé&o na escala de pilotos
Trabalhadas e de pessoal da manutengé&o; 3.445.459,86 3.123.249,51
= 2) Utilizagdo de banco de horas
Nr.Funcionarios/  Dispensar 2.000 funcionarios na area de Substituicéo da emli555{0 _manualdqe bilhetes
Avido emissao de bilhetes e atendimento de por tiquetagem eletronica, mediante
clientes Instalag&@o de equipamentos de informatizagéo, 3.696.735,26 3.374.524,92
= pelo valor de R$ 120.000 com financiamento,
alongo prazo de R$ 100.000
% Jrs Finan . Reduzir despesas com juros Aplicagdo de crédito de ICMS para .
Equip. LP pagamento de divida onerosa: R$ 1,3 Bi 3.696.735,26 3.367.024,92
=)
Horas Voando Aumentar o nimero de horas voo/avido em 1) Informatizagéo do controle de estoques
(horas/dia x dia) 10%, de 7,83 horas/dia para 8,61 horas/dia de pecas de manutengéo dos avides,
(que x 150 dias = 387.450 horas) passando de corretiva e periddica para 5.084.183,43 4.754.473,08
- preventiva e didria;
2) Montagem de centros tecnoldgicos e
logisticos
Emprésimos  Pagar a divida Utlizar créditos por ades judiciais ganhas
= defasagem tarifaria R$ 3 Bi 5.084.183,43 5.078.040,43
prejuizos fiscais R$ 2,3 Bi

Figura 6. Beneficios Das Novas Acles

Fonte: BAV (2004)

5 CONCLUSOES

A aplicacdo de um painel estratégico € de grande importancia em uma organizagao, pois, com
este, a empresa podera efetuar simulagdes e previsdes financeiras, comerciais, industrias, com
base em determinadas mudancas, ou econdmicas, ou financeiras, impostas ou pelo governo,
ou para reducdo de custos internos, tendo como meta o indicador de rentabilidade proposto
pela alta administragéo.
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A metodologia do BSC é bem aplicada nestes conceitos, onde, a empresa podera se promover
e identificar possiveis problemas de administracdo e suas melhorias que podem ser aplicadas
através dos quadros de melhoria, existentes na ferramenta, exemplificadas através das figuras.

Sugere-se a aplicacdo do Painel Estratégico nas demais areas do polo de empresas de Santa
Catarina, como por exemplo, nas industrias téxteis, nas industrias de metal-mecénica, narede
hospitalar, em industrias de pléstico e nas universidades. Em relacéo a incorporacéo da base
de dados feita por intermédio do Painel estratégico, sugere-se a obtencéo de informactes
através de bases desnormalizadas, como, por exemplo, Data Mining, Data Mart e Data
Warehouses.

REFERENCIAS

BAV, Manual do Software de Gestdo Empresarial Painel Estratégico. Blumenau, 2004.

BSC, Balance Scorecard. Assuntos relacionados a pesguisa sobre BSC no Brasil.

DALFOVO, Oscar. Desenho de um modelo de sistemas de infor magdo. Blumenau, 1998.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de Negdcios) Centro de Ciéncias Sociais e
Aplicadas, Universidade Regional de Blumenau.

DALFOVO, Oscar. Sistemas de I nfor magdo: Estudos e Casos. Organizador Oscar Dalfovo
Blumenau: Académica, 2004.

GIL, Antdnio de Loureiro. Qualidade Total nas Organizagdes: indicador es de qualidade,
gestdo econdmica da qualidade, sistemas especialistas de qualidade. S&o Paulo : Atlas,
1992.

OLIVEIRA, Adelize Generini de. Data war ehouse: conceitos e solugdes. Floriandpolis:
Advanced, 1998.

OLIVEIRA, Silvio L. Tratado de metodologia cientifica: projetos de pesquisas, TGI, TCC,
monografia, dissertactes e teses. Sao Paulo: Pioneira, 2002.

PAIVA, Aerton. Organizagdes Empresariais Celulares. S&o Paulo : Makron Books, 2003.

REZENDE, José Francisco. Balanced Scorecard e a gestdo do Capital Intelectual. Rio de
Janeiro : Campus, 2003.

RODRIGUES, Leonel Cezar. Estratégias tecnol6gicas como recur so competitivo do setor
téxtil daregido de Blumenau. Revista de negocios, Blumenau, v. 1, n. 3, p. 30, abr./jun.
1996.

STAIR, Ralph M. Principios de sistemas de infor macéo: uma abordagem gerencial. 2. ed.
Trad. de Maria LUcialecker Vieira, Dalton Conde de Alencar. Rio de Janeiro : LTC, 1998.
451 p.

TERRA, José Claudio Cyrineu. Gestdo do Conhecimento: o grande desafio empresarial. 4.
ed. Sdo Paulo : Negocio Editora, 2001. 313 p.


http://www.qpr.com/balancedscorecard

