Gimenes & Andrzejevski 99

CONTROLE DE GESTAO ATRAVES DO PAINEL
ESTRATEGICO

Régio Marcio Toesca Gimenes '
Paulo Andrzejevski’

RESUMO: A evolugao da tecnologia de informacdo e o advento dos ERP’s
(Enterprise Resource Planning), propiciaram as organizagdes a obtencao
de informagdes em tempo real de todas as areas da organizacfo. Nunca se
dispos de tantas informagGes gerenciais como atualmente. Todo esse aparato
tecnologico foi desenvolvido com o intuito de agilizar a troca de informacao
dentro da cadeia de valor ¢ aprimorar os sistemas gerenciais de controle de
gestdo em que a busca da gesto inteligente seja o diferencial competitivo da
atualidade. Este artigo apresenta uma ferramenta de controle estratégico de
gestao, o qual sintetiza as informagdes necessarias ao processo de gestdo
mteligente, denominado Painel Estratégico. A metodologia utiliza uma estrutura
grafica, determinando desvios, os quais explicitam com clareza métrica e
analitica, asrelagdes de causa e efeito quando da comparacio de cendrios
realizados ou passados (andlise retrospectiva) e/ou na simulacdo com cenarios
projetados ou orgados (andlise prospectiva). Através de uma visdo bifocal
compara a quantidade traduzida pela participagdo dos produtos e servicos
comercializados na receita operacional bruta ROB, e a qualidade, determinada
pelo percentual de margem de contribuigdo unitéria. Os desvios surgem das
variagdes em relagdo ao percentual esperado de participacdo na receita
bruta por produto e a margem de contribui¢do geral obtida. Utilizando
sematoros parametrizados para medir estas variacdes, a metodologia facilita
e agiliza o diagndstico, identificando claramente o desempenho em nivel de
rentabilidade dos produtos classificando-os em “ganhadores e/ou perdedores”.
em tungdo do lucro bruto, margem de contribuigio relativa e absoluta e giro
de estoques. O metodo introduz uma visdo inovadora de calculo de giro
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100 Controle de gestdo...

ccondmico de estoques, determinando um indicador de gestdao abrangente
denominado margem versus giro. A metodologia baseia-se na linguagem
universal do balango patrimonial ¢ demonstragdo de resultados, determina
indicadores econdémicos-financeiros consagrados, como: EBTDA, EVA,
Retorno sobre o Patriménio Ligquido, etc, indicadores de gestdo denominados
de alavancadores financeiros, comerciais e industriais e indicadores intangiveis
ou conceituais. Qutra contribui¢do da metodologia ¢ a possibilidade de
construcdo de um perfil de competitividade confrontando os produtos e
servigos com relacdo a um benchmarketing, como: preco, qualidade,
atendimento etc. Em uma tnica tela de analise sintetizada, o gestor visualhizae
afere-se todo o processo de gestdo de forma holistica e conclusiva, bem
como monitora as diretrizes detalhadas em metas, acoes ¢ resultados. A
metodologia do Painel Estratégico, substitui as decisdes empiricas e ituitivas
por uma administragdo cientifica, transparente ¢ participativa, explicitando
as potencialidades, oportunidades e ameagas.

PALAVRA-CHAVES: Controle, painel estratégico, gestdo iteligente.

ABSTRACT: The information technology evolution and the ERP’s (Enter-
prise Resource Planing) advent provided to the organizations the obtaining of
information in real time from all the areas of the organization. All this techno-
logical ostentation was developed with the purpose to speed up and improve
the systems of management control where the search of intelligent managing
constitutes the competitive difference of the present time. This article presents
a tool of management strategic control that summarizes the necessary
information’s to the management process named strategic panel. The
methodology presents a graphic structure determinating diversions which show
with metric and analytic clearness the effect and cause relations on the scen-
eries comparisons done (retrospective analysis) and/or on the simulation with
projected sceneries (prospective analysis). Though a bifocal analysis, compares
the quantity translated by the participation of the products and jobs
commercialized in the gross operational revenue, and the quality, determined
by the margin percentage of unitary contribution. The aversion comes up
from the variations in relation to the spected percentage of participation on
the revenue by product and the margin of general contribution obtained. Us-
ing sing to measure these variations, the methodology facilitates and speeds
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up the diagnostic, identifying clearly the products performance. (“winners
and/or losers”). The methodology bases itself in the universal language of
property balance and results demonstration determining financial-economic
indicators and of management, setting out the potencialities, opportunities
and threats. In an only screen of synthesized analysis, the manager visualizes
and checks the whole managing process in a conclusive and holistic form. as
well as monitors the directrizes detailed in goals, actions and results. The
methodology of the strategic Panel, substitutes the empirical and intuitive
decisions for a scientific, clear and participative administration

KEY WORDS: control, strategic panel, intelligent administration.,

1. Introducao

As ultimas décadas do século 2000 foram marcadas por vultusos
investimentos em complexos sistemas de informacdes denominados Entet-
prise Resource Planning - ERP’s, capazes de disponibilizar os dados
corporativos em tempo real em qualquer lugar do planeta.

Por outro lado, as organizagdes para adequarem-se aos novos
padrdes de exigéncia em nivel de qualidade, produtividade e {lexibilidade
fabril, aprimoraram seus processos produtivos e empresariais com a
introdu¢ado de novas filosofias e/ou como denomina SILVA (1999, p. 1),
“atitudes gerenciais”, focadas na gestdo empresarial, abrangendo desde a
fase de projeto, manufatura e logistica, como: CAD, CAM, CIM, Qualidade

Total, Jit/Kanban, etc.
A 1ntroducdo da tecnologia de informacao e novas filosofias de

gestao empresarial, se por um lado contribuiram para aumentar a velocidade
do itercambio de dados entre os agentes da cadeia de valor das organizacoes
¢ assegurarem a qualidade dos processos, por outro lado, demonstraram
que os sistemas gerenciais voltados para o Controle de Gestio.
especificamente, a contabilidade financeira e de custos, mostram-se
inadequadas como ferramentas de controle de gestdo efetivos na medicdo
da performance empresarial.

Ha muito, autores vém a publico questionando os sistemas de
controle de gestdo focados na contabilidade financeira que, no passado.
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conseguiu demonstrar com clareza a performance econdmica-financeira das
empresas ¢ subsidiar os gestores no processo de tomada de decisao.

KAPLAN (1997), resume o assunto, apresentando que [...] ndo
ha como participar de um ambiente competitivo ¢ tecnologico apenas com
um monitoramento financeiro baseado no sistema de contabilidade tradicional
que foi concebido num ambiente totalmente diferente do atual. Complementa
o autor, a contabilidade financeira mapeia o passado mas ndo demonstra os
pontos chave de sucesso € como obter ¢ manter as vantagens competitivas.

A Contabilidade Financeira alcangou seu auge na era da cconomia
industrial, cujas cstratégias estavam focadas na busca de economia de escala
¢ 0 desempenho organizacional era medido exclusivamente em termos
financeiros. Naquela época, indicadores financeiros eram suficientes para
nortear as estratégias de grandes companhias como a General Motors,
Dupont etc., sendo que esta ultima desenvolveu um indicador proprio o
qual foi denominado de formula Dupont.

O final do século XX. principalmente nas ultimas duas décadas, a
economia industrial comecou a cedeu lugar a economia da informagao. As
exigéncias dos mercados forgaram a desregulamentagdo de monopolios e
impeliram as organizagdes para a economia de escopo.

As estratégias, antes alicergadas sob o ponto de vista financeiro,
estdo migrando para as bases do conhecimento onde a gestdo baseada apenas
em indicadores financeiros apresenta-se insuficiente e que o gerencliamento
passa ser um dos fatores chave de sucesso, ou como apresenta DRUCKER
(1995) um dos fatores de produgao.

Se as corporacdes investiram recursos em sistemas computacionais
¢ em tecnologia de gestdo visando dominar os processos produtivos e
empresariais e de gestdo em menor escala, pequenos e medios
empreendimentos, por nfio adotaram um sistema de controle de gestao
adequado ao novo ambiente de negocio sucumbiram.

FALCONI (1996), corrobora com esta corrente declarando que
o gerenciamento esta deixando de ser politico para ser cientifico, focado no
atingimento de metas e que 0 gerenciamento por Intuigao, experiéncia, bom
senso e coragem nio mais tem espago neste novo ambiente de negocio.

LUCENA (apud SILVA, 1999:5), complementa:

[...] a geréncia do desempenho, na pratica, confunde-se com a
propria geréncia do negocio, amedida que as agoes sao canalizadas paraa
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obteng¢do de resultados. Em outras palavras, se o desempenho nio for
gerenciado, o negdcio também nio sera administrado adequadamente. E
impossivel separar as duas coordenadas.

Portanto, neste novo ambiente de negdcios existe uma lacuna no
que diz respeito ao controle de performance organizacional num ambiente
cada vezmais complexo, onde [ ...] os ativos intangiveis —como as qualificacdes
dos funciondrios, a tecnologia de informacéo e os incentivos & inovacio, por
exemplo, podem desempenhar papel preponderante na criagéo de valor para
a empresa, (NORTON, 2001:89).

2 O controle de gestao

De acordo com SALAS (1997:28), o tema controle de gestdo
apresenta varias correntes teoricas. Especificamente, no Brasil, o controle de
gestdo ¢ tratado academicamente pela contabilidade de gestéo.

As premissas do controle eram: prever, organizar, mandar,
coordenar e controlar. Identificava-se claramente a perspectiva racional ¢
limitada do controle cujo desenho dos sistemas de controle previam instru-
mentos explicitos e formalizados baseados na visdo racional e cientifica da
escola classica de Taylor e Fayol.

Mas, a visdo racional do controle vem sendo combatida pela literatura
po1s, as empresas, num maior ou menor grau, constataram a necessidade do
aprimoramento e/ou substitui¢cao dos sistemas gerenciais tradicionais, focados
apenas no controle a posteriori, por um sistema de controle de gestdo que
transformasse a contabilidade financeira em uma contabilidade de gestio
ampliando a sua abrangéncia de atuacdo, proporcionando, além das medidas
financeiras tradicionais e de custos, novos indicadores financeiros e
operacionais de causa e efeito.

SALAS (1997:14), concorda com esse ponto de vista apresentando
a necessidade de se ampliar o controle de gestdo através de uma “perspectiva
global” e modelar um sistema de controle de gestiao adaptado ao contexto
organizacional, considerando os indicadores financeiros como uma das
ferramentas do sistema e ndo como o proprio controle.

Na verdade, como apresenta QUEIROZ (2001), é necessario
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renovar o conceito de Controle de Gestdo, cuja arquitetura apresenta quatro
perspectivas basicas: Estratégica, Contabilidade de Gestao, Cadeia de Valor
e Sistema de Informagdes.

O controle de gestio deve promover uma visdo compartilhada e
sistémicas das estratégias adotadas, explicitando a relagdo de causa e efeito.
Deve analisar o passado, confrontando-o com o presente, € sobretudo,
enxergar o futuro prospectando oportunidades emergentes ¢/ou ameacas
(fatores criticos de sucesso).

Nesta nova economia, a participagdo do controle estratégico de
gestdio € preponderante para construir empresas sustentaveis e de acordo
com KELLY, apud SENGE & CARTSTEDT (2001:121), apresenta tres
caracteristicas principais: é global, privilegia os intangiveis como 1déias,
informacdes. relacionamento e esta interligada.

A propria definigdo de controle de gestdo de acordo com SALAS
(1997:28), caracteriza a necessidade da ampliagdo do tema € rcforga a
proposta de Queiroz de renovagio do controle de gestao. O controle de
oestdo refere-se ao processo que resulta da inter-relagao de um conjunto de
elementos internos (formais e informais) e externos a organizagdo que influem
no comportamento dos individuos que formam parte da mesma.

A Figural, apresenta a arquitetura do controle de gestao com
enfoque renovado.

Figura 1 - O conceito renovado de gestao
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Fonte: SALAS, 1897.

3. Painel estratégico

3.1 Breve historico
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A metodologia do Painel Estratégico foi desenvolvida pelo contador
e atuario Detlev Kahrbek, radicado em Blumenau - SC. Por necessidade
profissional, o autor iniciou suas pesquisas em 1977, quando era diretor geral
de subsidiarias brasileiras de empresas multinacionais Albany International
- Ieltros e Telas, SP/SP.

Seu maior desafio, na realocagio total da empresa de Sdo Paulo
para Santa Catarina com a construgao da nova fabrica, néo foi atingir nimeros
pretos ja no primeiro ano, (quando o budger) previa vermelhos, mas sim
substituir os executivos expatriados por executivos (frainess) brasileiros.

Nédo encontrando no mercado internacional uma ferramenta
operacional ¢ educativa, facilitadora de compreensio e simulacio dos
processos de decisdo e gestdo, iniciou com sua propria pesquisa, culminando
com a conceltuagdo técnica e operacional, a que o autor denominou de
Strategy Board, ou Painel Estratégico.

Em 1978, o autor realizou seu primeiro teste na divisdo canadense da
Albany Felt Co, onde comparou o realizado (actual) e or¢ado (budger).
Mas, foi em 1979, que realizou um teste de maior monta, quando o autor
participou do European Management Forum, em Davos na Suica,
apresentando 500 “Strategy Board s” .

No 9.° Congresso Mundial de Treinamento ¢ Desenvolvimento,
realizado em 1980, no Rio de Janeiro, onde a metodologia foi exposta a
critica ¢, da mesma forma, testou a capacitacfio técnica dos gestores e mediu
aresisténcia humana a mudangas e apresentou como superar esses obstaculos.

Varios testes comprovaram a rapida compreensio e assimilacio dos
resultados com a aplicagdo da metodologia, principalmente, apos o apoio do
IBRASA/BNDL, o que possibilitou a aplicagdo da mesma nas empresas
associadas como a Metaltrgica Dedini, Rondon Rodovidria, Sulenge, Artex.
Metisa, Schloesser, Eletro-Ago Altona, Lorenz-National, Estofados Mannes.
Malhas Rico ¢ outras, bem como a pesquisa e o aprimoramento do método.
0 que despertou o interesse da FIESC culminando com a outorgacio do
prémio Codesc, em 1981, na area de servicos profissionais.

A aplicag@do do Painel Estratégico teve contra si, por longo tempo, a
alta inflag@o brasileira que dificultava o monitoramento e as avaliacdes, de

Rev. Cién. Empresariais da UNIPAR, Toledo, v.3, nl, p.99-118, jan./jun., 2002




106 Controle de gestdao...

um mercado comprador que possiblitasse as empresas excelentes margens,
mesmo com a alimentacdo manualizada e com informagdes desatualizadas e
pouco confidveis. Isso permitia a aplicagdo apenas em analise estaticas. Como
comenta o autor. “tinha-se entdo o mostrador do relogio, mas faltava a
maquina’’.

Somente em 1983, com a evolucio da informatica passou-se a utilizar
calculadoras programaveis e, em 1980, planilhas eletronicas. Mais tarde, surge
a primeira versdo informatizada denominada “Decisograma’.

Em 1997. foi concluida a primeira versio do Painel Estratégico versao
informatizada em Visual Basic e com banco de dados Oracle que apresentava
as analises prospectivas, retrospectivas, planos de acao, reconciliagdo entre
os sistemas de custeio. interface com sistemas transacionais, Curva ABC de
margem X giro € lucro.

Mais recentemente, em 2000/2001, foi lancada a 5.* verséo da
metodologia ¢ iniciou-se a disseminagdo do método entre consultores
radicados no Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

3.2 Utilizagao pratica

3.2.1 Estrutura grafica e simbologia

O Painel Estratégico compreende um quadro dindmico obtido atraves
do eruzamento de indicadores de efeito financeiro (Rentabilidade, Fluxo de
Caixa. etc.) com os de sua causa operacional (produtividade e qualidade
de produtos, processos ¢ operagdes) e/ou de sua causa conjuntural
(economia e mercado), assim representado:

O Painel Estratégico apresenta4 (quatro) indicadores denominados
conjunturais que medem a evolugao € o retorno sobre 0s investimentos,
parametrizaveis para cada tipo de negocio. Na Figura 2, na parte superior
definiu-se 0 % de Capitaliza¢do, adireita, a % de Utilizagdo da Capacidade
Fabril: em baixo, 0 % Descontos de Preco e a esquerda, Pedidos em Carteira
(em dias de Produgdo).

No retangulo superior central, inferior esquerdo ¢ inferior direito, a
metodologia apresenta, respectivamente, os indicadores operacionais da

Rev. Cién. Empresariais da UNIPAR, Toledo, v.3, nl, p.99-118, jan./jun., 2002



Gimenes & Andrzejevski 107

Figura 2 - Concepcio sistémica do painel estratégico
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Fonte: KAHRBEK, 1977.

r
comercializac¢do de Produtos (% do faturamento x margens de contribuicéo);

indicadores corporativos de rentabilidade e Lucratividade e de gestao
financeira (EVA, Valor Adicionado etc.);indicadores operacionais da gestio
administrativa (estoques), econdmica ¢ indicadores operacionais do processo
fabril e da gestao comercial.

A concepgdo sistémica do Painel Estratégico nasceu da necessidade
de agilizar e identificar as oportunidades e problemas corporativose e de
operacionalizar e otimizar as solucdes através da visualizagdo de todo o
complexo universo empresarial resumido em um tnico painel.

3.1.2 Mensuracao e simbologia de desvios e monitoramento

Apura-se o desvio ou a distancia pela diferenca percentual entre o
atual desempenho “Realizado™, com os periodos anteriores (més anterior
oumes do ano anterior, etc.) ou com metas de melhoria simuladas para o
mes ou periodo seguinte, atraveés das seguintes formulas:

Nos modulos Passado e Orcado: % Desvio = (Realizado - Passado)
/ Passado x 100, no médulo Projetado: % Desvio = (Projetado - Realizado)
/ Realizado x 100.

Para agilizar a percepgdo e avaliacdo de desempenhos de grande
quantidade de indicadores (principalmente, de produtos ou familias de
produtos), os desvios numéricos sao precedidos (no lado esquerdo da grade)
¢ seguidos (no lado direito da grade) de simbolos geométricos e coloridos,
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referenciadores da qualidade (se positivo ou negativo) e da intensidade do
desvio (sc pequeno, médio ou grande), conforme a seguinte legenda:

Quadro 1 - Desvios métricos e simbologia

Desvio Numeérico Nota por Critério Simbolo
= 20.01% 5 (Muito Bom)
> 0,0% a 20.00% 4 (Bom)
< 0.01% a —10,00% 3 (Regular)
< -10.01% a-20.00% 2 (Fraco)
< 20,01 % | (Muito I'raco)

Fonte: KAHRBEK, 1977.

O Quadro 1 contrapde-se ao Quadro 2, abaixo, onde ao analisar
os produtos ganhadores e perdedores, apresenta-se os questionamentos,
corregdes e/ou acdes que podem decorrer da analise.

O monitoramento do painel estratégico ¢é realizado pela simbologia
de sematforos que fornece o diagnostico. As a¢des sio definidas no Plano de

Quadro 2 - Desempenhn de produtus
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Acdes que sdo enfatizadas pelas flechas coloridas, indicativas da evolugéo
das acdes corretivas. Essas flechas s@o apostas na Grade de Analise (nas
colunas indicadas pelas flechas pretas abaixo) junto ao indicador acionado

pelo proprio sistema desde que tenha sido preenchido o Plano de Melhorias:

Quadro 3 - Flechas de monitoramento das acoes

Responsabilidade pela Execugao:

Direcéo/Geréncia Geral

Vendas/Marketing

Administracao/Financas

Producao
Qualidade/Tecnologia

Planejamento

Progresso da Acao:

Acdo proposta, aguardando aprovacao
R

Acdo em desenvolvimento positivo P

Acdo parada ou descontinuada

Responsabilidade da A¢ao: b

Direcdo/Geréncia Chefias/Operagoes

Fonte: KAHRBEK, 1977,
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3.1.3 Monitoramento da performance empresarial

Pode-se monitorar e/ou comparar periodos realizados versus
passado; realizado versus or¢ado e realizado versus projetado. |

Apbs a transferéncia eletronica ¢/ou digitagao dos.dadns por periodo
relativos ao faturamento (quantidade faturada e preco médio de venda), custo
(custo de mio-de-obra ¢ materiais), estoque (quantifiade 1?'11131 de estoque)
por produto e/ou familia; € 0 resumo do balango pff-,ltnmamal cde 1*esul?ado
(20 conta, entre ativo, passivo € demonstrativo), o 51-stema el abo.ra um painel,
completando as contas de resultado e determinando os indicadores,

alavancadores e desvios. | | "
A Figura 3. apresenta a comparagao entre o periodo realizado

2000 e o periodo passado 07/2000.
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Fonte: dados da pesquisa.

a)Analise Retrospectiva: Diagnostico ¢ Questionamentos
Na comparacio do mes corrente (realizado) com o passado,
verifica-se que, em 07/00 foi gerado um Lucro Liquido de R$ 35.910,00,
contra um prejuizo de RS 1 690,00, em 08/00. O que acont?ceLl? N
Em 08/2000 houve queda da Margem de Contribui¢ao (média de
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37.17% para 31,37%) bem como dos volumes faturados (286.000 x 260.000
pecas) e do Prego Médio/unitario (R$ 4.16/peca para RS 3.85/pega) e
ainda houve aumento nos investimentos (quadro abaixo). Ativo de R$
5.329.500 para R$ 5.771.050, com aumento de Empréstimos de Curto Prazo
(Figura 4), Passivo: de R$ 685.000 para R$ 700.000.

Figura 4 - Ativo e passivo - realizado x passado
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Como reduzir os estoques (de 15,9 dias de Produtos Acabados ¢
28.58 dias de Materiais) ¢ aproveitar a capacidade fabril ociosa (de 78.4%
para 95%)? Como melhorar o Mix de Produtos ¢ a Margem de Contribuic¢do
Total? Como reduzir as horas perdidas de produgio (40 horas) e o volume
sucateado (2700 pecas)? E possivel reduzir as despesas operacionais? L 0s
investimentos? Que resultados isso poderia trazer? Que agdes sdo necessarias?

Como reduzir os estoques (de 15,9 dias de Produtos Acabados e
28.58 dias de Materiais) e aproveitar a capacidade fabril ociosa (de 78,470
para 95%)? Como melhorar o Mix de Produtos e a Margem de Contribui¢do
Total? Como reduzir as horas perdidas de produgdo (40 horas) e o volume
sucateado (2700 pecas)? E possivel reduzir as despesas operacionais? E os
investimentos? Que resultados isso poderia trazer? Que agdes sio necessarias?

a)Analise Prospectiva ¢ Desenvolvimento do Plano de A¢do
Com base no periodo realizado, 08/2000, a metodologia encerrada
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no sistema projeta o proximo periodo, 09/2000, com iguais quantidades de
venda e producéo e precos de venda e custos. Instantaneamente, determina-
se 0 novo Balanco Patrimonial e Demonstrativo de Resultado disponibilizando
a0 gestor, a base de simulagdo onde se pode alterar volumes, pregos custos,
contas etc, buscando a corre¢do dos problemas enfrentadas no periodo
realizado o qual apresentou um prejuizo de R$ 1.690,00, conforme a Figura
5.

A interpretacdo dos resultados deve comecar questionando sc a
empresa ¢ ou ndo capitalizada. A andlise deve iniciar-se a partir do
desempenho patrimonial analisando a “% de Retorno sobre o Patrimonio
[Liquido”, no retdngulo amarelo central. Verifica-se para o més de 08/2000,
0,05%/més contra um objetivo de 2,0%/més . Como diminuir ¢ alcang¢ar
o desvio negativo de 21,95%? Pode-se prosseguir na analise de performance
corporativa e econdmica comparando os indices do ROI (% de Retorno do
[nvestimento) e do % da Margem de Lucro e do Giro do Investimento com
indicadores de empresas do mesmo setor (“henchmarks™) ou de atividades
comparaveis

Figura S - Analise realizado x projetado
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Fonte: dados da pesquisa.

As andalises de rentabilidade por produto, familias e clientes podem ser obtidas
de quatro formas diferentes ¢ visualizadas em ordem pela classiticagdao ABC:
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- % Margem de Contribui¢do
- % Margem Bruta (Lucro Bruto)
: % Margem x Giro (do Estoque)

Margem Absoluta (Reais)

3.1.4 Simulacdo: queda nas vendas, com pregos altos, mas mantendo-se 0s

niveis de produgao

De acordo com um cenario recessivo e altamente competitivo, 0s
oy S ' 0/..
precgos e volumes de produgo sdo mantidos, mas as vendas caem em 10%:

Figura 6 - Simulag:iio de quedas nas vendas
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Fonte: dadns da pesqursa

Aumentou o Prejuizo (de R$ 1.690,00 para R$ 21.600,00),
principalmente pela diminui¢do de vendas (de R$ 1.000.172,00 para RS
900.155.00), causando queda do Lucro Operacional (de R 24.160,00 para
R$ -4.420.00) e por aumento do estoque de Produtos Acabados (de R$
381.420,00 para R$ 492.101,00) e aumento de Despesas Financeiras (de
R$ 46.030,00 para R$ 61.620,00).
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Figura 7 - Analise de produto - periodo realizado x projeto
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Fonte: dados da pesquisa.

O plano de agdo constitui a ata da reunido do corpo diretivo da
empresa onde serdo deliberadas as agoes corretivas a serem analisadas de

acordo com o desenvolvimento das a¢des tomadas anteriormente.
sse plano apresenta niveis de responsabilidade de acordo com 0

Quadro 3, estabelecendo os prazos, necessidade de investimento etc.
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A Figura 9, apresenta um plano de a¢do onde as setas indicam o
setor responsavel ¢ a variavel afetada pela diretriz, no caso, A significa produtos
A e a seta verde indica que esta agdo esta sobre a responsabilidade do
departamento de vendas que tem a incumbéncia de aumentar as vendas
alavancadas por um desconto médio.

Flgura 9 - Plano de a(;ao
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4. Conclusao

O Painel Estratégico constitui um aprimoramento da contabilidade
financeira tradicional disponibilizando, ao gestor, a comparacao do
desempenho empresarial realizado, or¢ado e projetado através dos desvios
no volume de venda, prego, volume de produgdo/compra e estoques e custos,
analisando-se o a relagado causa ¢ efeito.

O sistema apresenta os desvios atraves da simbologia de seméforos,
demonstrando, em uma tinica tela, holistica e conclusiva as potencialidades e
as fraquezas da corporacao e/ou unidades de negdcios.
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Outra contribuicdo da metodologia é o monitoramento das agoes
corretivas desencadeadas quando a performance de produtos e indicadores
encontram-se abaixo da esperada utilizando setas que indicam
responsabilidade e, a0 mesmo tempo, buscam assegurar o cumprimento das

mectas propostas.
Utilizando-se a perspectiva de conseqiiéncia em todas as areas da

organizacdo o Painel Estratégico ¢ uma metodologia que aprimora o controle
de gestdo nas organizagdes quando, no curto prazo, determina a perfor-
mance individual dos produtos através da margem de contribui¢do e da
comparac¢io da mesma com a média geral. Da mesma forma, explicita a
relacdo causa e efeito dos produtos € servigos com os indicadores de gestdo
industriais, comerciais e permite ao usuario a elaborag@o do perfil de
competitividade.

A Figura 10, resume a utilizag@o pratica do metodo identificando
claramente as inimeras formulas de analise possiveis com o painel atraves
das simulacdes.

Figura 10 - Escopos das anilises do painel estratégico

COMO IDENTIFICAR F CORRIGIR DEFICENCIAS OPERACIONAIS E IMPACTOS
' CONJUNTURAIS
ATRAVES DO PAINEL ESTRATEGICQ CORPORATIVQ
. Em ambiente de demanda aquecida
por deficiéncias na qualidade e na entrega de produtos
ha guedas nas vendas e produgas :
@ NoS Pregos 1
: @ narentabilidade &,
% Capitalizagdo: ¥ 3
2, Aty et Froduins " | '*._ |
B A 3 3
z el c 3 1
vy D " hde -
Demanda | | i “ o g . 9 Utiliz
Mercado . % Rentabilidade/Lucratividade’ LA i | Gap. Fabr .
© ¥ & Jurgs sl Emprést Curto Prazd Garantia da dl_lalz'ﬁar:fe e )
. O mJumnss Ernprest .Longo Prazo Rapider de Erfireda &
L o % JumsglAplicagtes  Financelr . Hrs . Paradas de Produgdo g ag
E 0O houamigsges  sobre Vendas % Repracesso Py w7
| W % fFreles sibre Vendas % Refugo %
| %Descum nos r;s O
a6 flachas indicars acfes corgtivas, detalhadas no Flano de Agdgg. COM eslimativas o2 CUZI0
o heneficio, madiante os guais o sistema calcula e projeta novo balangoe patrimonial r

Fonte: KAHBEK, 1978.
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A deficiéncia da metodologia reside no fato de utilizar o custeio
como principio varidvel e uma abordagem gerencial, em que ndo se rateia as
despesas administrativas e comerciais aos produtos em combinagao dos
métodos por absorgdo integral, de forma a proceder a reconciliag@o contabil

entre os dois.
O aprimoramento do método com a utilizagao da contabilidade por

atividade traria enormes beneficios, visto que, existe a clara migra¢ao dos
custos varidveis e diretos para custos fixos ¢ indiretos.

Em nivel de metodologia de custeio, o Painel Estratégico utihiza o
principio varidvel com uma abordagem gerencial, néo rateando as despesas
administrativas e comerciais aos produtos em combinagdo com 0s métodos
por absorcdo integral, procedendo a reconciliagdo contébil entre os dois
métodos para o ajuste dos estoques com rela¢do aos custos fixos.

Face as rapidas mudancas nos sistemas produtivos das industrias.
é indispensavel que pesquisas busquem ferramentas capazes de aprimorarem
o gerenciamento das empresas.De um modo geral, as estrategias e tecnologias
vém sendo aprimorada, o que ndo ocorreu com os sistemas gerencias das

organizacdes.As palavras de JOHNSON & KAPLAN (1994:3). abordam

aimportincia do desenvolvimento e aprimoramento dos sistemas gerenciais:

“O ambiente econdmico contempordneo exige exceléncia dos
sistemas corporativos de contabilidade gerencial. Com a tremenda
competicdo global, o rapido progresso na tecnologia de processos e
produtos e as violentas flutuagdes nas taxas de cambio e precos de
matérias-primas, o sistema de contabilidade gerencial de uma organizagdo
precisa fornecer informagdo oportund e precisda, para facilitar os esforgos
de controle de custos, para medir e melhorar a produtividade, e para a
descoberta de melhores processos de produgdo. O sistema de
contabilidade gerencial também necessita informar custos precisos dos
produtos, de modo que a fixa¢do de pregos, a introdugdo de novos
produtos, o abandono de produtos obsoletos e a resposta a produtos
rivais possam se basear na melhor informag¢do possivel sobre as
necessidades de recursos para aquele produto. Finalmente, as grandes
organizagdes descentralizadas necessitam de sistemas para monvar e
avaliar o desempenho de seus gerentes. Os sistemas deveriam fornecer
incentivos e sinais apropriados para gerentes empenhados em diferentes
funcées, com diversos produtos e processos, em operagoes globalmente

dispersas.”
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