Apresentacéo, Aplicacao e Avaliacdo da Metodologia
e Sistema de Simulacdes para Controle de Gestéo
das Organizacoes, ®alanced Added Value — BAV,

Desenvolvido para as Empresas de Negocios.

RESUMO

Através da concepc¢do metodologica do “valor agredradnceado’halanced added value —
BAV, instrumento gerencial que utiliza a simulagd@ondmico-financeira e operacional,
como forma de mensuracdo de receitas, custos eesdessge de mudancas na situacao
patrimonial das empresas, considerando o operd@oolganizacional versus o financeiro e
patrimonial. Construiu-se um sistema de simulagéavés de um modelo eletrbnico, que
agiliza e minimiza a margem de erros no planejameam decisdo e na implementacédo da
execucédo, ao mesmo tempo que facilita o aprimorong® executivos, nos processos de
gestdo e de sucessdo e na comunicacao gerenaialo@duito de comprovar a viabilidade
metodolégica do BAV e do modelo, aplicou-se, nestedo, o sistema em uma empresa do
ramo de confeccado téxtil. Teoricamente buscou-sepoovar a metodologia e compara-la

com outros métodos aplicadn® controle de gestdo das organizacgoes.

INTRODUCAO

Os sistemas utilizados para o controle de gestd®@gmnizacdes, observa-se na maioria das
literaturas, sdo compostos por instrumentos geeadde informacdes isoladas, como por

exemplo: balango patrimonial; estatisticas do géanento; controle e producdo — PCP; sub-

sistemas de faturamento, estoques, custos, folhgagamento, fluxo de caixa e outros .

Verificou-se a necessidade de integracdo das imfpies contibeis e gerenciais para uma
melhor compreensdo entre causas e efeitos dososyemd geracdo pelos sistemas de
informacg&o deout put corretos e completos para a analise e tomadadisdds, assim como,

0 preparo para uma melhor interpretacdo e compeetas informacdes, como da melhor

utilizagéo das mesmas.

Muitas das decisbes nas organizacfes existente®s@olas intuitivamente, pelo elemento

decisor que planeja e decide, cujo raciocinio @@mmpreendido por aquelas que devem
executar o planejado. Pressupde-se que o gestamgdoeendimento, desempenharia melhor
sua funcdo, caso obtivesse auxilio na compreenaddnformacdes provindas dos varios

departamentos da organizacao, através da utilizdgsioecursos da métrica, da informatica,

da matematica financeira, da contabilidade, dagrdrayias e das ciéncias humanas. Elas
poderiam auxiliar a interpretacdo das informacoiavés de uma sinergia entre estas,
possibilitando a construcao de uma "bussola geanci

ApoOs observar a realidade descrita acima, objetseodesenvolver uma "bussola gerencial”,

com o intuito de agilizar e minimizar a possibitidade erros durante a concepcédo: do
planejamento nas organizacfes; da tomada decis@acgd; e das fases implementacao e
execucdo do planejado. Detlev Kahrbeck apresentua grimeira“bussola gerencial” no 1X



European Management Symposium, em 1979, em DawoSuita. Sua maior preocupacao
foi em construir um instrumento para facilitar,lagir e otimizar a gestéo participativa, com
formulacdo, direcionamento e monitoramento de plaestratégico de acdo. A evolucéo
metodoldgica, com conceitos, convengdes e pesdaiparametros e de solu¢des saneadoras,
estdo contidos em sete livros registrados na béw# nacional brasileira depositados dos
anos de 1979 até 2000 e no escritério oficial denpas dos Estados Unidos da América,
depositado em 1981. Assim, a preocupacdao maioe desbalho esta em demonstrar a
aplicacao da metodologia BAV.

Com o advento da inovacao e evolucdo no desenvehtonda tecnologia de informacdes
empresariais, a alimentacéo eletronica em sisteog®rativos, como: Enterprise Resourse
Planning-ERP e similares line, tornaram-se uma realidade presente das maisdg/er

organizacdes. A partir das bases de informacdeseatadas e geradas por via eletronica,
tornou-se possivel a concep¢do de um simulador mitonode gestdo empresarial, feito
através de um sistema com painéis integrados cionerggbcéo eletronica desenvolvido por
Kahrbek. A base foi criada por meio de uma arquitetle painel no software de analise, e
simulacao estratégica e tatica, concebidas poeD&hhrbek. Com o intuito de comprovar a
viabilidade da utilizagdo deste modelo, seréo @nmtaslas simulacdes elaboradas em cima de
dados reais de uma empresa de confeccéo téxaljidasnum cenario recessivo e altamente
competitivo, sendo as simulagbes de: simulacdo emdas; simulacdo de ganhos de
produtividade industrial (pré-venda); simulacéegpansao da capacidade de producéo.
Buscou-se ao final desse trabalho, fazer um resupadalelo entre outros métodos aplicados
no controle de gestdo das organizacdes, principagnem obalanced score card, sistema

de pontuacao balanceada.

A simplicidade do sistema de painéis e a facikddd uso do instrumento demonstrados pelo
BAV, torna-se possivel a implementacdo deste sasfgetas empresas, as quais normalmente
séo excluidas de técnicas mais avancados de gdstddo a sua limitacdo financeira e pela
complexidade dos sistemas.

HISTORICO

A metodologiabalanced added value - BAV - nasceu de uma preocupacao de Detlev
Kahrbek, quando ainda dirigente de uma subsidigaileira de empresa multinacional, em
usar uma “bussola gerencial”, que facilitasséizagse e otimizasse a gestéo participativa,
com formulacéo, direcionamento e monitoramentoldeqgs estratégicos de acao, integrado e
alavancado, transitando nas duas dire¢des, o @adinistracdo e das bases operacionais,
segundo Yoshitake et al. (2002). Detlev Kahrbakafprocura dessa ferramenta, em 1978,
que determinou o inicio da concep¢do e engenharigdecisograma”, nome inicialmente
atribuido a essa ferramenta de visualizacdo doepsoccriativo, decisorio e executivo, nas
empresas. A primeira aplicagdo, na medicdo de demdm empresarial, com simulacao de
cenarios e plano de acoes, foi realizada em 1978llmeny Felt, no Canada. A primeira
apresentacdo publica, com o mini-sistema de paigéipresariais e com um painéis
macroecondmico, enfocando o temario do E¥ropean Management Symposium, sob a
denominacgédo ddrategy board, foi realizada em Davos, na Suica, em 1979. Hosteznte,
essa metodologia foi apresentada também no IX @eegr Mundial de Treinamento e
Desenvolvimento, no Rio de Janeiro,em 1980. Conpaoafinanceiro e promocional do
IBRASA/BNDE, de 1980 a 1981, foram realizadas @esliestratégicas e taticas, atraves de
painéis estratégicos, taticos e operacionais naallitgica Dedini, Randon-Rodoviaria,
Sulenge, Artex , Metisa e outras empresas. Fodoermjue esta tecnologia ganhou maior
impulso, com pesquisa de indicadores métricos eitatgras ajustadas a diferentes e
especificos segmentos de mercado (téxtil, metaimea, alimenticio, quimico, siderargico,



gréfico e construcao civil). A evolucdo metodotizgicom conceitos, convencdes e pesquisa
de parametros e de solu¢bBes saneadoras, estéacentidete livros registrados na biblioteca
nacional brasileira e um ndS Copyright Office (1981).

Com a evolugédo da tecnologia da informacdo, proveadalimentacéo eletrbnica com
sistemas corporativos (ERP e similares), "on lieeBm tempo "real”, que o sistema com
painéis integrados atinge sua eficacia, com aglkd flexibilidade, confiabilidade e
abrangéncia indispensaveis aos processos de deayEBbdo empresarial.

CONCEPCAO DO BAV

Detlev Kahrbek buscou nos idos de 1978, uma feangangerencial, de diagndéstico e terapia,
gue respondesse as empresas de forma imediataira segn informacdes sobre: aonde se
esta e aonde se pretende chegar; como se estéginulgr, o que se deve corrigir; € como
fazer para corrigir. Um modelo a nivel de microemuia, visava o diagnéstico e o
saneamento de empresas industriais; e outro, &déveacroeconomia, enfocava o cenario
pluri-dimensional econémico/politico, social e teldgico da Europa, no fim da década de
1990.

O primeiro modelo, formato de um espelho-analitino, ambito da geréncia geral era
composto de circulos sobrepostos: um interno ndraemedindo o crescimento do
patrimdnio liquido; outro em cima do espelho mddin desenvolvimento organizacional; e
em baixo com trés medidores expressando a qualidadacionalidade e quantidade nos
processos; todos, em interacdo, no circulo exteom a medicdo da performance financeira
, com a de processos, com a de produtos; e com medeado; e no circulo, grande,
intermediario, indicadores medindo o desempenhoracmal, com alavancadores e
indicadores-chave medindo o desempenho dos priacgepartamentos (administrativo,
financeiro, vendas, producéo, qualidade, tecnolegecursos humanos).

Com a evolugdo da tecnologia de informagéo - Tpamel estratégico passou da aplicagédo
manual para o uso de planilhas eletrénicas. A ageésamigavel, mono- e multi-usuéria, com
banco de dados em oracle, interfaceavel com qualsiseema ERP. Estdo disponiveis
recursos de parametrizacao e customizagao (mediabtituicdo ou adicao de indicadores),
com o plano de melhorias automatizados, apoiad@erbl de competitividade, e com
calculos alternativos de lucratividade por produtpsr familias de produtos, clientes e
representantes, por curva ABC de faturamento, dgr@stoques e margens de contribuicao.
Pode-se optar por calculos com margens brutaspwuncargens de contribuicdo ou ainda,
com margens X giro, tanto em percentagem (relgto@so em valores reais (absolutas). Sao
ainda emitidos relatérios do balanco patrimonidioedemonstrativo de resultados, do plano
de melhorias, bem como de grande gama de indicadygreracionais, organizacionais e
financeiros.

A medicao da performance global percorre todo @ @o investimento, do aporte financeiro
dos socios até o seu retorno, incluindo a medigdovalores intangiveis, ao longo das
seguintes etapas :

Dinheiro Perspectiva Indioegs Métricos

Que entra no negaocio Financeira % Capitalizacéo

Que gira no processo Processos Internos % Utiliz.da Capacidade Industrial.

Que agrega qualidade  Produtos % Desconto sobre Tab. de Precopg
Que agrega quantidade Mercado Demanda de Mercado

U7

Que agrega conhecimentoOrganizacéo/Crescimento Desenvolvimento de RH/Sistema
Que agrega lucro Patriménio %RPL, %ROl,




Figura 1: Medic&o da performance global
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GesfdoA, [2003. v. 1. p. 40. (mimeo).

A medicao tradicional, em cima do balanco patrimmbei do desempenho financeiro é uma
informacé&o passada e incompleta. Ela pouco ajadarmulacao de solugdes e na concepcéo
de plano de melhorias, que requerem correcdesiram das variaveis causais, que Sao as
operacionais e as organizacionais, ao contrario fik@nceiras e patrimoniais, que sao
varaveis de efeito.

Os painéis identificam a relagdo entre indicadatescausa e de efeito, interagindo os
ambientes operacionais e organizacionais interowsas conjunturais externos.

Medem a produtividade diante da rentabilidade, tiizcando os desempenhos "tangiveis" e
qualificando os "intangiveis ou abstratos”. Osdadbres estratégicos, inerentes ao negdcio,
sdo tambem inseridos. Os indicadores econdmicasfeiros ja estdo configurados, com
calculos automatizados de custo e beneficio e d® m@lanco patrimonial. Todos o0s
indicadores sé@o "customizaveis".

1.
VARIAVEIS
CONJUNTURAIS .
(Obj. Estratégicos) > Investimento Desenv. Organizaciona
RH/ Informatica
VARIAVEIS
OPERCACIONAIS © Receita de Produtos Margem de Produtop
(Taticas)— (Quantidade) (Qualidade)
Mercado/ Rentabilidade (RPL, ROI, REVA, EBITDA) oeesso
VARIAVEIS
ORGANIZA-
CIONAIS Indicadores Alavancadores
(Obj. Estratégicos) Operacionais de Produtividade

Figura 2: Tela de diagndstico e terapia Fonte: KBIHR, Detlev. Da criatividade a
realizacda através da metodologia BAV. Blumenau: BAV — Tdog@ e Assessoria de
Gestao LTDAJ2003. v. 1. p. 06. (mimeo).

No planejamento e na gestdo estratégica e tatcajagaveis de natureza conjuntural
interagem com as de natureza organizacional (@e os indicadores econdmicos e
financeiros e estratégicos estruturais, de recunsmsanos, de sistemas, de mercado e de
tecnologia, de ambito corporativo) e com as dereatuoperacional (qQue sao as variaveis de
medicdo dos processos produtivos, incluindo oscautires contabeis, de custos, da
engenharia industrial e de produtos, do sistemapldoejamento e na gestao estratégica e
tatica, as variaveis de natureza conjunturalagem com as de natureza organizacional (que
sao os indicadores econ6micos e financeiros etégitas estruturais, de recursos humanos,
de sistemas, de mercado e de tecnologia, de arobrfmorativo) e com as de natureza
operacional (que sao as variaveis de medicdo dosegsos produtivos, incluindo os



indicadores contabeis, de custos, da engenhariastimal e de produtos, do sistema da
qualidade, etc.).

O diagrama com cascata de causas e efeitos, coiwadodes financeiros, a direita,
informados no balanco contabil (DRAP) interagindmdndicadores

As flechas, no diagrama interligam os "efeitos ficaeia" as suas "causas ou eficiéncia”, em
cascata, ou seja, partindo da primeira variaveDamonstrativo de Resultados, a Receita
Operacional, enfatizada com flecha vermelha, e&que "efeito”, esta esta interligada com
os indicadores de "Unidades Faturadas" e "Pre&edda", como causas.

ANATOMIA SISTEMICA - Interagdes entre ARTERIAS (Fle chas Coloridas) e VEIAS (Flechas Pretas)
Flechas pretas-indicaminteracdes financeiras (veias ) c/o Balango Patrimonial e Demonstracéo de Resultados; e coloridas, interacdes operacionais (artérias ).
Linhas continuas - indicam interacoes diretas entre indicadores (botdes) do Painel Estratégico e linhas pontilhadas, interacdes indiretas.
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Figura 3: Diagrama das inter-relacdes entre ag@rieeias
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestidoA, [200]. v. 1. p. 06. (mimeo)



A inteligéncia das solucbes, vem, evidentemente "da®rias”, ou seja, dos indicadores
operacionais (producao, tecnologia, engenhariaketing, recursos humanos, gestdo de
materiais e da qualidade, etc.) e dos indicadorgan@acionais (estruturas, sistemas e

métodos).

ANALISE DA EMPRESA DO RAMO DE CONFECCAO TEXTIL

a) Exemplo 1

Ao se comparar em uma de confeccéo o ultimo rekul@alizado com o que deveria ter sido
obtido, com base no orcamento anual (budget) zagdi més a més, houve um prejuizo de R$
1.690,00 contra um lucro or¢cado de R$ 90.750,0€guP¢a formulada, porque houve tanta

perda ?

Grade de Analize RBetrospectiva

Feriodas de Comparagdo 4 Capitalizacdo
Lp[%] 0272002, REAL Real Fams Varr) Pairel ~ CurvadBC - Margens -
“a 0272002 ORCADO I 55 A8 I 56,76 I EY Iﬁ
Faturamento | Faturada (un} || Frego de Yenda (§) | Dezcrigdo || Froduzida fun) ||% hargem Contrib. | War. = édia
. | i Reall PaSS|A;50| Real| Pass|ﬁi;§0 | Reall Pass|ﬁ°1;§0| Reall Fazz| % | . |;
' -13,29 26.200,00 30.000,00 s .50 Casas DE MaLHA 29.4500,00  30.000,00 43,62 45 93 17 G .
' -10,44 1510000 15.000,00 15,57 17,50 Cahdl5A% OETECIDO 14.200,00 15.000,00 38,03 LRt 5,01 .
' -10,10  137.600,00  150.000,00 1,96 2,00 CAMISETAS 146.300,00 | 150.000,00 38,12 36 48 308 .
. 1,44 8050000 80.000,00 373 ] T-SHIRTS 78.500,00  80.000,00 30,34 /a0 1816 ' |
| |
| 5,00 |zﬁn.nnn,nn |2?5.nnn,nn W| 3,85 | 304 ’ﬁ |25?.5nn,nn |2?5.nnn,nn lﬁ| 37,07 | # 57
Dias de Pedidos wariagdo Capital de Giro Total %4 Retarna s'obre Fatri ménia % Lucro Operacional % Utilizag3o da
em Carteira | o) Tase Tziagiol ) Raal pass M oy Raal Tase THriagiol ) CEpEEiEEet (Fa
Real Paz= Real Pazs
e 225 |500,00 ﬁ|-1.9.s (v 005 |ear o .Eﬁ 417 [f07.25 ,I-SFA Lad e
I I $ EVA- Yalor Econdmico Agregado % ROI-Retorno sobre Inwvesti mento % Lucro Liquido | I
Wan) 8. o 8. LEL ]
Real Pass s T R | Real Pass Thmiag ol Beal Pass Whmiag ol )
I 77 (3377335 [s3.303.04 [1457 [ 0,03 [i.62 o1 e 154 [pozs ooz [ e I 2
v _ |4 | O
Alavancadores Financeios | Alavancadores Industriaiz/Comerciais
. |varw)|  Real|  Pass|Agho | Indicador \il Vafiaﬁ*; s/ Tabel= de Indicadar |gio|  Real|  Pass war(d)| . |i|
|:| 5,40 14,22 14,05 % Impostos = \endas Re;?';n Fass || # Horas Bxtras Trabalhad... a,00 700 2257 g
T¥ 06 00 070 % Devalughes! Abatimen. .. 381 | 210 || Qualidade " soon | gzo0 247 [
|:| -1.29 .20 316 % Comissies sf wendas Vans) “olume Reprocessadao 4.000,00 0 1.200,00 -122.. W§
¥ | 4260 240 1,76 % Fretes =/ “&ndas j &70 IF Himero de Operdrios 305000 300000 -167 |:| ﬂ

Outraz Oppies = ﬂ.tivo F'assivc DemonsztrativosE dnalize de Produto Eeril de Eump. Flano Melhonaz Relatanio: - E] il [l Sair

Figura 4: Grade de analise retrospectiva
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestdoA, [2007. v. 1. p. 103. (mimeo).

Foram selecionados, no Painel Estratégico,

daiges no mddulo "retrospectivo”. Os

nameros pretos sédo os do ultimo més realizadoaguis, no exemplo acima, do mesmo més,
orcado (embora que pudesse ser qualquer outroom@sesmo todo o orgamento anual).




O diagnéstico com preco médio mais baixo (R$ 3/85vez de R$ 3,94), a custos maiores,
houve significativa queda das margens de congdoui(37,07% em vez de 41,57%),
enquanto que nao foi alcancado o volume previstovdadas (260.000 em vez de 275.000
unidades). Houveram mais despesas com impost@20h4x 14,05%), devolugdes (3,0% x
0,70%), comissodes (3,20% x 3,15%), fretes (2,5%7%0), volumes reprocessados (4.000 x
1.800 unidades) e maior numero de operarios (3@9® e menor % de produtos da la.
qualidade (90% x 92%), embora tenha havido reddedwras extras (5% X 7%).
Evidentemente, a diferenca de R$ 92.440,00 no Ipmwisto, vai criar desfalque no caixa,
com aumento de endividamento e de despesas finas.cei

Para a solugéo dos problemas evidenciados acirde;gesimular solugcbes possiveis através
do software, que se realizam com agilidade e twdke. Abrindo a grade de analise e
simulagdo, no mddulo "prospectivo”, na primeira,\egzarecem na coluna do "projetado” os
mesmos numeros que na coluna do "realizado”. A daedue se substituem os numeros
vermelhos e se colocam novas metas na coluna dgetado”, e calcando-se a tecla "F8" de
calculo, o Painel mostrara o resultado de recaldaltodo balanco e indicadores, com énfase
nos indicadores de lucratividade e rentabilidagderetangulo amarelo central ! Ou seja, a
cada lancamento ou entrada de dados, pode-sesahsto ou beneficio da idéia corretiva,
mediante a variacdo do Lucro Liquido

al) 12.02.01 - opcdo 1 : aumento dos estoquega-eveompare abaixo entre as
colunas do "real" e do "projetado” simulacdo emadenrecessivo e altamente
competitivo, em que 0S precos e volumes deygédo sdo mantidos, mas as
vendas caem em 10% (de 260.000 para 234.0@)pegusando aumento nos

estoques, no endividamento e na despesa financeiraaumento do prejuizo de R$
-13.350,00 para R$ - 41.570,00

i ﬁ Fainel Estratégico® Yersdo 5.0
Grade de Analizse e Simulacao
Feriodos de Comparagao %4 Capitalizacao
E.,Q 04-3101/2003 REAL Real B Obj. Wart) Fainel + Curva8EC  ~ Margens -
wl) 01-28m2/2003, 51 | N I T ) |
# Agtomatizar calculo de i mpostos pagos ?;|7
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. | £ Real Plojl.&’,tﬁo| Real| Plojlﬁqﬁo X | Real| Ploj|ﬂq§o| Real Froj £ | . |;
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Figura 5: Grade de analise e simulagdo comentaggao 1
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestdoA, [2007. v. 1. p. 105. (mimeo).

Diagndstico: O prejuizo aumentou, porque a vendaéRa Operacional Bruta) caiu (- 8,2%);
devido a diminuicdo do volume da venda em (-109%), @dima recessivo, 0S precos
mantiveram em patamar alto; as margens de congébuicaram inalteradas, por ndo haver
alteracao nos precos unitarios de venda e nemustsscvariaveis.

Em decorréncia do aumento do prejuizo também piorars indices do % Retorno sobre o
Patrimonio Liquido e do % Retorno sobre o InvestitngROI), com quedas, tanto no giro
do investimento, como no % do Lucro Liquido.

a2) 12.02.02 - opcao 2 : dispensa de operérimsuacao de cendrio recessivo, com
manutencédo dos precos de venda mas com predgsgoeda na quantidade das
vendas e de reducdo de volume igual na producéo diepensa de 15% dos
operarios da fabrica indica um aumento maior dufre de R$ 13.350,00 para R$
36.000,00 sem computar-se ainda o custo com ardispmediante depdsito de 50%
dos créditos dos empregados no Fundo de Garanfiardpo de Servigco (FGTS)

Iﬁ Painel Estratégico® Yersdo 5.0
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Figura 6: Grade de analise e simulacdo comentaggao 2
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestéoA, [2007. v. 1. p. 108. (mimeo).

a3) 12.02.03 Opcgéo 3 : Geracao e repasse degdehwodutividade - Simulacdo de
cenario recessivo e competitivo, com a reducaoptesos de venda,mas aumento
dos volumes de producéo e de venda através degdelprodutividade gerados no
processo fabril e com a diluicdo de custos fixos adma de maior faturamento,

causando a melhoria de um prejuizo de R$ -13.350208 um lucro liquido R$
35.900,00.

l_ﬁ Painel Estratégico® Yersao 5.0
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Figura 7: Grade de analise e simulagdo comentaggao 3
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestdoA, [2007. v. 1. p. 111. (mimeo).

Conforme pode ser verificado, na comparacao estmlanas do "real” e do "projetado”, ha,
na simulagcdo acima, uma expectativa de venda daunmento de volumes a precos menores
para todos os produtos. Isso € possivel pelo repasa os precos de ganhos liquidos gerados
com a diminuicdo de horas perdidas no set-up deuimas; depois do pagamento das
despesas de treinamento de funcionarios. A elirimade 20 horas perdidas gerou um
aumento de producéo de 50.007 pegas, que ja tevaustd de mao de obra, direto e indireto
pago, tendo apenas custo com materiais. O treirntangenfuncionarios na Qualidade gerou
também ganho de 1% com produtos de la. escolhaca B0% superior. E também ha o
ganho com a diluicdo da despesa fixa absorvidaupofaturamento 30% maior. Mas foi



necessaria a contratacdo de mais 29 funcionaripsodaicdo, mantendo-se o0 mesmo nivel de
produtividade da mé&o de obra.

Também ainda houveram ganhos, na relacao custéitienreom melhorias simuladas com
reducdo de horas extras, % de refugo e % de rétmba

Através do painel estratégico também seria pospieeluzir o plano de melhorias, que esta
composto na descricédo: da atividade, o que fazeoyw fazer, o quando foi feito, como foi
feito, e por fim, quando foi feito.Nas simulacéesamcepcao de planos de melhoria, uma
opcdo muito utilizada € a de iniciar de trds pafeente, com a determinacdo de objetivo
estratégico da remuneracao dos sécios, isto é, peI®PL - Retorno sobre o Patriménio
Liquido, que os investidores costumam fixar coselrzas taxas de juros pagas pelo mercado
financeiro

a3) 12.06.02 Demonstrativo de Resultados
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Figura 8: Demonstrativo de resultados
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.

Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestoA, [2007. v. 1. p. 115. (mimeo).

Com painéis e planos de melhoria integrados, aadiainistracao, através do painel estratégico, se
comunica com as unidades de negdcio, que, poresjatraves de painéis taticos se comunicam com
0s painéis operacionais, das bases (departamantaddas). Portanto, com base nas medi¢des e por
vasos comunicantes, a alta administracdo monitopogresso operacional e organizacional das
unidades, determina as estratégias e direcion@assos; enquanto que as unidades, monitoram o
progresso operacional dos departamentos ou ddas;életerminam as taticas e avaliam a proposi¢ao
de novos recursos pelos departamentos; enquantoegtes (departamentos : chdo de fabrica ou
regides de venda) se auto-controlam diante dassnmatapdem novas acbes e metas e novos recursos.
N&o havendo Unidades (Filiais, Fabricas, etc.) muwuocacdo se fard diretamente entre a Alta
Administracdo e as Bases Operacionais.

Apobs realizadas as simulac6es em tempo real no B#Wa-se importante entender melhor o sistema
integrado, que € formado por vasos comunicadom@®, gainéis integrados, estratégico (a nivel
corporativo) , taticos (a nivel de unidades) e agienais ( a nivel de células ou departamgntos

PIRAMICE CE GESTAO

Paind Estraégioco (rpaaivo)




Figura 9: Piramide da Gestao
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.

Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GesfdoA, [2003. v. 1. p. 19. (mimeo).

O Painel estratégico geral, ja semi-pronto, ocapdponta do iceberg" da piramide
informativa e gerencial. Os painéis taticos-set®ri@a os celulares- ou departamentais-
operacionais sdo concebidos, em seminarios conestergs dos departamentos ou células
operacionais. Identificam-se os indicadores daanisdos objetivos e das metas, e localizam-
se 0s mesmo em cima de gabaritos-padrdo, seguinues@ma arquitetura, antes aplicada a
arquitetura do Painel Estratégico, com as mesmapa®te cronologia do ciclo do
investimento, com recursos que entram, giram, agnegalor e agregam quantidade, e mais
as medicdes de imagem, estrutura organizacionanem@mento/controle, producéo,
produtividade, qualidade e racionalidade.

O PAINEL ESTRATEGICO (BAV) COMPARADO COM OUTRAS MEJDOLOGIAS

Na execucdo do mapa estratégicdBdtanced Scorecard (metodologia Kaplan/Norton) e na
transformacao da estratégia, - em consonanciaactica e o com o orcamento operacional
-, em processo continuo. O painel estratégicox@gina provem a integracdo, a sintonia e a
reciclagem permanente entre os mesmos, com a adasddes corretivas necessarias, num
processo de aprendizado e evolugéo continua.

BSC- Balanced Score Card BAV-Balanced Added Value ®
Kaplan e Norton/USA Autoria Kahrbek/Brasil

Patente USA (1980, com Prof.Dr.K.Schwab)
USA (1988) Copyright Brasil (1979) e USA (1981)
Mapa Estratégico Ferramenta Modelo de medig&o e simulagao

com calculos automatizados (ROI,
RPL, REVA, EBITDA,etc.) e Plano
de Acado com Monitoramento da
Execucéo

Concepcaoda Estratégialntegracao Execucdoda Estratégia

Figura 10: Metodologias métricas e de gestdo: comgfa BSC X BAV.



Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestdA, [2003. v. 1. p. 13. (mimeo).

Para ter sucesso financeiro,
como deveriamos nos
apresentar
aos nossos acionistas ?

7 B

Para implementar = i
nossa visdo, como Visdo e \
deveriamos nos - Estratégia =

mostrar a nossos clientes ?

\

Para implem entar nossa
visdo, como manteremos
nossa habilidade de
mudar e melhorar ?

Figura 11: Aplicacao dbalanced score card

Para satisfazer nossos
clientes e acionistas ,em
quais processos devemos

ser excelentes ?

Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GestdA, [2003. v. 1. p. 15. (mimeo).

Como agilizar o giro dos estoqueg

e das cobrangas, eliminar
perdas e ociosidades, p/superior
remuneragao e crescimento do
Patriménio Liquido ?

Como esté nossa carteira ‘I

de pedidos para o préximo
periodo ? Devemos forgar + as -~

vendas, ou reduzi-las ou ROI =de 0,3x% p/ 1%
programar férias, horas extras, L/L = de 2950 p/ 11000

Quanto estamos perdendo
sobre nossa tabela de prego:

e/ou em relagé@o a nossos
concorrentes e porque ?

terceirizagao ?

ROE=de 0,6 p/2,2% N
=

Como motivar, mobilizar o
conhecimento do negécio e
provocar solugdes e
realizacdes estratégicas ?

Como podemos eliminar

desperdicios e agregar
valor ao processo e
aumentar volumes ?



Figura 12: Aplicacdo do Balanced Added Value
Fonte: KAHRBEK, Detlev.Da criatividade a realizacdo através da metodologia BAV.
Blumenau: BAV — Tecnologia e Assessoria de GesfdoA, [2003. v. 1. p. 19. (mimeo).

No Gerenciamento pelas Diretrizes (metodologiadfa)ee mobilizagdo do conhecimento, na
implementacédo de GQT - Gestdo da Qualidade Tasédnsa este, de estilo japonés, voltado
para a competicdo, englobando ndo s6 o melhorandmtprodutos e processos, mas
principalmente a inovacao, representada por n@a®logias.

Na implementacdo do "Orgamento Base Zero ", queodteslera falhas ou deficiéncias
anteriores na performance, partindo de novo ratio@ metas.

Na implementacdo da Administragéo por Resultaquaaa pela Fundagdo Dom Cabral,
inspirada na filosofia do Balanced Scorecard e aqui#za indicadores financeiros,
operacionais e organizacionais na medicao do desgroglobal.

Na implementacdo da Teoria das Restricdes, (TO@®eory of Constraints) de Eliyahu
Goldratt, que mede a capacidade produtiva tomandoonta as restricdbes e os gargalos nos
processos. E uma filosofia de gerenciamento, déaida fisica.

Na implementacdo de Reengenharia, enunciada pdnaklicdammer, baseada em quatro
parametros para medir o desempenho de um negéesba, qualidade, servico e rapidez.

Na medic¢do do Valor Econémico Agregado, que € werrarhenta gerencial criadora de valor
para os Acionistas. EVA, abreviacdo de Economia®#&dded, € uma marca registrada pela
empresa de consultoria Stern & Stewart, nos EEUths(Ste na determinagdo do lucro
operacional apdés o imposto de renda, diminuidoustocde todo o capital empregado pela
empresa na operacgéo (capital proprio mais de tes)ei E considerada por muitos como a
melhor metodologia para avaliar negdcios.

O Painel Estratégico € compativel com qualquer doddgia de custeio, seja por custeio de
absorcéo, ou custeio direto, ou custeio por atdeda(ABC); ou por UP's; ou por custeio
standard; ou target costing; ou qualquer outremsiat

Para que se tenha a mesma visdo e enxerguem a misémaobjetivos, metas e solucdes,
para agirem, em conjunto, de forma sintonizadaagaalcada na execucdo, na Otica dos
planejadores e executores, € necessario que agogaonvergéncia para a concretizacao do
projeto via a producdo, as vendas, a tecnologa@nainistracdo e financas. Ou seja, ela esta
enfocada em cinco perspectivas ou etapas do oiclowkstimento de capital na empresa,
para chegar ao lucro.

Torna-se plausivel imaginar que o gestor precisgeiauma gama variada de acfes: para
aplicar e obter sinergia dos recursos da Oticamndtica, da informatica, da linguagem
cromatica, da matematica financeira, da contalibgdada engenharia, do marketing, das
ciéncias humanas na construgdo de uma "bussolancigle A solucdo de quaisquer
problemas de gestdo requer uma multiplicidade desa@ que pode parecer impossivel na
obtencéo de qualquer solucado adequada.

CONCLUSOES

A metodologica do “valor agregado balanceadialanced added value — BAV, demonstrou
ser um eficaz instrumento gerencial de simulac@mé@mico-financeira e operacional, além
de um efetivo sistema de simulacéo através de udelmeletronico. Sistema este que agiliza
e minimiza a margem de erros no planejamento, cgdtee na implementacdo da execucéo,
ao mesmo tempo que facilita o aprimoramento dewtx®s, nos processos de gestdo e de
sucessao e na comunicagao gerencial, executadengpo real .

Através do estudo da metodologia e a comparacédo audras existentes, como: balanced
score card (Kaplan; Norton, 2000), gerenciamentaspdiretrizes (Falconi, 1996) e gestao da



qualidade total (Deming 1990), observou-se que & BAssui vantagens adicionais sobre 0s
demais modelos gerenciais .

A metodologica do BAV aplicada na empresa do rarmaocdnfeccdo téxtil, ilustrou sua
utilidade e viabilidade.
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