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RESUMO

Com a existéncia da intensa competicdo entre as organizagdes em um ambiente global, € preciso
gerenciar a estratégia do negocio para obter vantagens em relacdo as organizacdes,
especialmente em mercados de alta tecnologia e com alto valor agregado. Nesse contexto, 0
Balanced Scorecard é uma das ferramentas mais usadas para identificar os fatores mais
relevantes para o sucesso da organizacdo e traduzi-los em algo mensuravel, monitorando nao
apenas as métricas financeiras, mas também o desenvolvimento de tecnologia e a satisfacdo dos
clientes. Pensando nesse cenario, o objetivo desse trabalho foi propor a aplica¢do do Balanced
Scorecard para a Unidade de Negdcio da Aviacdo Executiva de uma indUstria aeroespacial a
fim de produzir um Unico documento compilando a estratégia da empresa. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa, de carater exploratorio e descritivo, feita através de uma pesquisa
bibliografica, documental e de estudo de caso com base em artigos disponiveis na literatura e
materiais publicos disponibilizados peara 0 mercado. A identificacdo dos objetivos estratégicos,
dos indicadores de desempenho para cada uma das quatro perspectivas e do Mapa estratégico
deu-se a partir da andlise das informacgdes quanto aos resultados e o planejamento para o
proximo ano divulgado em relatérios e apresentacfes entre os anos de 2016 e 2018. Ao final
desse trabalho conclui-se que o Balance Scorecard é uma boa ferramenta para a traducdo da
estratégia da empresa no geral, mas que ainda precisa de melhorias ao tratar do aspecto temporal
nas relacdes de causa e efeito dos objetivos estratégicos, bem como na tratativa da inovacao e

sustentabilidade em suas perspectivas.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo estratégica. Balance scorecard. Indicadores de desempenho.

Aviacdo executiva. Jatos executivos. KPI.



ABSTRATC

With intense competition among organizations in a global environment, business strategy must
be managed to gain advantage over competitor organizations, especially in high-tech, high-
value-added markets. In this context, the Balanced Scorecard is one of the most widely used
tools for identifying the most relevant factors for the organization's success and translating them
into something measurable, monitoring not only financial metrics but also technology
development and customer satisfaction. Considering this scenario, the objective of this paper
was to propose the application of the Balanced Scorecard to the Executive Aviation Business
Unit of an aerospace industry in order to produce a single document compiling the company's
strategy. This is a qualitative, exploratory and descriptive research, made through a
bibliographic, documentary and case study based on articles available in the literature and
public materials available to the market. The identification of the strategic objectives, the
performance indicators for each of the four perspectives and the Strategic Map was based on
the analysis of the information, results and the planning for the next year published in reports
and presentations from 2016 to 2018. At the end of this paper it is concluded that the Balance
Scorecard is a good tool for translating company strategy in general, but still needs
improvement in addressing the temporal aspect in the cause and effect relationships of strategic
objectives, as well as in dealing with innovation and sustainability in these perspectives.

KEYWORDS: Strategic management. Balanced scorecard. Key Performance indicators.

Business aviation. Executive jets. KPI.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1: Namero de publicacfes sobre Balanced Scorecard por ano ..........cccocevveresvesinennns 15
Figura 2: Relacdo entre nimero de aeronaves e o faturamento entre 1995-2018 .................... 16
Figura 3: Relagéo entre indicadores de Cliente na Perspectiva Financeira............c.ccoccoevvvnnnne 22

Figura 4: Relacdes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC e suas perguntas

00 T0 1Y To 0] £ LU RSP TS RS UOURPRRON 24
Figura 5: Representacdo de mapa eStrategiCo........c.eiveieeieiieieiieseese e se e e 25
Figura 6: Principais objetivos da implantacdo do Balanced Scorecard.............cccocooereiinnnnnns 26
Figura 7: FIuX0grama da PESHUISA.........cuereierieriesieriesiieiieie ettt 28

Figura 8: Relacdo entre aeronaves entregues em 2018 em Unidades e Faturamento (em

00T (ol=T 0] o [=1 1 ) I OSSPSR 30
Figura 9: Relacdo entre nimero de aeronaves e o faturamento entre 1995 e 2018.................. 31
Figura 10: NUmero de jatos executivos entregues por trimestre entre 2016-2018.................... 32

Figura 11: Unidades entregues e Receita (em US$ Bilhdes) estimada por categoria entre 2014-

20033 b bR E R R R £ R oAb R £ bR h oAb R £ bt bRttt et b e 33
Figura 12: Crescimento da frota de jatos por regido (2013 V.S. 2033)......ccccoeiviencnininnnnnns 33
Figura 13: Unidades de NegOCio da EMPreSa X........ccceieiiereinenieieesieseesie e 35
Figura 14: Etapas de fabricagdo de Uma @eroNave ...........ccccooereriiininiseseeeee e 42
Figura 15: Montagem e instalacdo de pecas na fuselagem de uma aeronave.............c.ccccuveue.e 44

Figura 16: Mapa estrategiCo da BMPIESA ........cuevveiieieeiieeiesteeste e sreesre et sre e sreesreeeesreeee s 53



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Comparacéo dos resultados da empresa, por segmentos atuantes, no periodo de
2005 - 2018, .. oottt bRttt bR bt n ettt renre s 39

Tabela 2: Comparacao dos resultados da empresa, por regido atuante, no periodo de 2014 -



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Principais atividades para implantagdo do BSC..........c.cccceevveviiiieiieve s 26
Quadro 2: Planejamento estratégico da Unidade de NegOCIO ........ccccevvevieiieiveieciese e 37
Quadro 3: Relacéo de Objetivos Estratégicos com as perspectivas do BSC............cccceeevnene 46

Quadro 4: Relacdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de medi¢do
da Perspectiva FINANCEITA .........cciveieiie ettt et et e et sae e neenee e 47
Quadro 5: Relacdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de medigédo
da Perspectiva d0S CHENTES ..........oiiiiiiiee s 49
Quadro 6: Relacdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de medigéo
da Perspectiva dos ProCesS0S INTEINOS.........c.eiveiieeieiieiie et se ettt 51
Quadro 7: Relacdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de medicédo

da Perspectiva de Aprendizado € CreSCIMENTO.......cvviueiieieiierieeie et 52



1.1
1.2
1.2.1
1.2.2
1.3
1.4

2.1
2.2
2.3
23.1
2.3.2
2.3.3

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
421
4.3

SUMARIO

LN EI0] 5161070 IR 12
QUESTAO DE PESQUISA ..ottt ee sttt 13
(@SN I Y SR 13
ODJEUIVO GEIAL ... 13
ODJEtiVOS ESPECITICOS ....vveiiieiiiieesie et sreens 13
JUSTIFICATIVA .ottt sttt re st 14
ESTRUTURA DO TRABALHO ...ttt 17
FUNDAMENTAGAO TEORICA.......co.oveeeeeeeeeeeeseeeeeesesssessensessansesn s 18
COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL E GESTAO ESTRATEGICA........ccccoovveree. 18
INDICADORES DE DESEMPENHO ........c.ccoiiiiiiiieeceseee e 19
O BALANCED SCORECARD ..ottt ettt 20
As quatro perspectivas do Balanced Scorecard ..........ccocevvvievieieiinneere e 21
O MAPA ESLFALEGICO.....c.ueiivieii et s re e sre e re e e sreenas 24
IMPIanNtac@o dO BSC ... 25
IMETODO ...ttt 28
TIPO DE PESQUISA ...ttt e e sne e nnae e e e e 28
MERCADO ESTUDADO. ...ttt et e e sae e snaa e nnae e 29
APRESENTACAO DA EMPRESA ......ooveeeeeeeves et snes s, 34
COLETA E ANALISE DE DADOS.......coeiiieeeiieseeeeesiieesesissesses s sessesssesessnssnenens 36
DESENVOLVIMENTO E ANALISE DE DADOS.......coooiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 37
A ESTRATEGIA DA EMPRESA NA AVIAQAO EXECUTIVA ..o, 37
ESTRATEGIA PELAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD................ 38
Obtencéo dos Indicadores de desempenho e seu método de medicéo.................... 46
MAPA ESTRATEGICO ..ottt 53
CONSIDERAQ@ES FINAIS ..o 54

REFERENCIAS ..o e et e e e e e e e e e s et e s et e e e e e e et e e es e e s e, 56



12

1 INTRODUCAO

A ideia de monitorar o desempenho de uma empresa ndo é nova. No entanto, as mudancas
causadas pela globalizacdo criaram um ambiente incerto e extremamente complexo, no qual os
antigos indicadores financeiros ja ndo eram suficientes para representar o cenario real e por isso

ndo garantiam aos executivos uma boa base de discusséo para a tomada de deciséo.

Fazer a gestdo estratégica do negécio de forma eficaz e eficiente passou a exigir que se
definisse qual a visdo e objetivos da empresa a longo prazo e, para monitorar os efeitos das
acOes tomadas diante das expectativas de resultados, diversos pesquisadores procuraram
desenvolver uma formar de monitorar o desempenho da empresa tanto em relacdo ao

planejamento inicial, quanto em relag&o aos concorrentes.

Dentre esses estudos, a ferramenta proposta por Kaplan e Norton (1992) tornou-se uma
das mais populares. Conhecida como Balanced Scorecard (BSC), ela define os objetivos da
empresa em perspectivas financeiras e ndo financeiras e associa a eles indicadores de
desempenho e suas metas, fornecendo as informac6es necessarias para a tomada de decisdo.
(ALVAREZ et al, 2019).

Ao longo de 27 anos de existéncia, 0 BSC se mostrou uma ferramenta muito adaptavel e
por isso foi utilizado em organizaces diversas: industrias de diferentes mercados, hotéis,
universidades, organizacGes publicas, hospitais e mesmo organizagdes ndo governamentais
(KADAROVA; DURKACOVA; KALAFUSOVA, 2014). E a aplicagio do BSC nesses
mercados resultou em melhoria do planejamento estratégico, melhor gerenciamento de
informacdes e da comunicacdo interna da estratégia e avancos no alinhamento interno entre
departamentos da empresa (LESAKOVA; DUBCOVA, 2014).

A fim de facilitar o entendimento da estratégia por parte dos executivos e demais
interessados, o Balanced Scorecard também apresenta como beneficio a unido de varios
documentos referentes a estratégia em um s6 mapa estratégico, no qual é possivel visualizar de
forma suscinta e pratica quais os objetivos estratégicos da companhia e como eles se relacionam

entre si.

Em meio a tantos beneficios para as organizacfes que o utiliza, a aplicacdo do BSC em
um mercado cujo ambiente € extremamente competitivo e movimenta mais de 20 bilhges de

dolares anualmente, como é o caso da aviagdo executiva, seria de grande valia para o setor.
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No entanto, ao buscar informagdes quanto a defini¢do de estratégia, tomada de deciséo e
indicadores chaves de desempenho para uma das maiores fabricantes e vendedoras de jatos
executivos mundiais, ndo foi encontrado em suas divulgacGes oficiais de forma conjunta em

um documento apenas qual a estratégia da empresa quanto ao seu futuro nesse mercado.

Dessa forma, existe um espaco na literatura para indagar como elaborar e implementar o

BSC e um mapa estratégico referente a uma empresa voltada a fabricacdo de jatos executivos.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Tem-se entdo a seguinte pergunta: Como o Balanced Scorecard pode ser implementado
a partir dos relatérios anuais da unidade de negdcio da Aviacdo Executiva de uma industria
aeronautica? Quais os indicadores de desempenho podem ser utilizados para auxiliar na

avaliacdo da estratégia da empresa seguindo a perspectiva do Balanced Scorecard?

1.2 OBJETIVOS

Seguem, respectivamente, 0s objetivos gerais e especificos da pesquisa:

1.2.1 Objetivo geral

Propor um Balanced Scorecard para a Unidade de Negdcio da Aviagdo Executiva de uma
reconhecida companhia aeronautica através da analise de relatérios financeiros e anuais

divulgados entre 2016 e 2018, além das expectativas divulgadas para o ano de 2019.

1.2.2 Objetivos especificos

De forma a garantir que o objetivo geral seja alcancado, tém-se como objetivos

especificos:
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° Entender como se estrutura o Balanced Scorecard e 0s passos necessarios para
sua implementacéo;

° Estudar e compreender o funcionamento do mercado da Aviagdo Executiva;

° Identificar as informacgbes estratégicas da Unidade de Negdcio da Aviacdo
Executiva presentes nos relatorios e apresentacdes institucionais divulgados entre 2016-2018;

° Classificar as métricas e objetivos de acordo com as perspectivas abordadas pelo
BSC;

° Desenhar um mapa estratégico referente a estratégia identificada.

1.3 JUSTIFICATIVA

Dentro da Engenharia de Producdo, a Engenharia Organizacional € o ramo que contém
0s conhecimentos relacionados a gestdo estratégica e de desempenho das organizacGes
(MARTINS; MELLO; TURRIONI, 2013). E, tendo em vista que a gestdo estratégica vem
sendo utilizada para obtencdo de vantagens competitivas em um mercado com um grande
numero de concorrentes e com diferentes formas de criar valor ao cliente (HAMID, 2018), cabe
a essa rea determinar como sera o desenvolvimento da estratégia e como sera implantada pela
organizacdo, garantindo processos eficientes e permanéncia no mercado. (KAPLAN;
NORTON, 2008, p. 8).

A partir disso, muitas ferramentas de auxilio a gestdo estratégica e sistemas de medicao
de desempenho foram desenvolvidas, sendo o Balanced Scorecard uma das mais utilizadas e
para garantir que as atividades operacionais estdo alinhadas com os objetivos estratégicos e a
visdo da empresa para o futuro e avaliar seu desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997;
KUMAR et al, 2013).

Através de uma analise do portal SCOPUS com a busca pelas palavras chave “Balanced
Scorecard”, limitando a pesquisa por artigos e apenas na lingua inglesa, vé-se que o nimero de
trabalhos utilizando a metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton sé tem crescido a partir
de 1992, ano da publicacdo do primeiro artigo sobre a ferramenta e mantiveram-se com mais
de 200 artigos sobre o tema a partir de 2008, mostrando que ainda se trata de um assunto
relevante e com campos de estudos, como mostram o grafico da Figura 1, com o numero de

publicacGes por ano.
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Figura 1: Namero de publicagdes sobre Balanced Scorecard por ano
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Pensando em mercados que possam se beneficiar com essa ferramenta por serem
mercados de alta competitividade, desenvolvimento de inovacgdes tecnologicas e com clientes
extremamente exigentes, estd a industria aeroespacial de aviacdo geral, voltado para a
fabricacdo e vendas de avides ndo militares ou pertencentes a companhias aéreas regulares,
mais especificamente com a fabricacdo de jatos executivos e aeronaves particulares.

Segundo o relatério anual de 2018 desenvolvido pela General Aviation Manufactures
Association (GAMA na sigla em inglés), existem cerca de 446 mil aeronaves de aviacao geral
em atividade atualmente, sendo 2.441 aeronaves novas, gerando uma receita de US$ 20,5
bilhdes. Na Figura 2, pode-se ver como o histérico do mercado da aviagcdo executiva entre 1995-

2018, o faturamento se mantendo proximo de US$20 bilhdes desde 2007.
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Figura 2: Relag&o entre nimero de aeronaves e o faturamento entre 1995-2018
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Fonte: Autoria prépria (dados do relatério GAMA 2018)

Um dos principais segmentos da aviacdo geral é o de jatos executivos. Atualmente
existem mais de 11 inddstrias voltadas para a fabricacdo desse tipo de aeronave, com mais de
50 modelos diferentes em tamanho, capacidade, alcance e pre¢os, sendo um dos segmentos que
mais geram renda e um dos mais competitivos.

No entanto, realizando uma busca na plataforma Scopus pelos termos “Executive Jets”,
“business aviation” ¢” Private Jets”, vé-se que existem poucos estudos voltados relacionando
a Aviacdo Executiva a ferramentas de gestdo estratégica. Em uma busca por artigos brasileiros
referentes a aviacdo nos anais do Encontro Nacional de Engenharia de producdo entre 2008-
2018, ndo ha trabalhos a respeito da aviagdo executiva, mostrando que ainda ha espaco para

pesquisa nesse setor.

Considerando a importancia desse mercado, a proposta de aplicacdo do Balanced
Scorecard para uma empresa atuante na aviagdo executiva € interessante, pois nao ha evidéncias
de publicacdes nesse ramo. Além disso, ao compilar a estratégia de uma companhia em um
unico documento, ele podera auxiliar interessados nesse mercado a obterem informagdes mais
claras quanto ao planejamento e as expectativas de uma das grandes empresas do setor, , além
de apresentar a estudantes e outros interessados a entender o funcionamento do mercado da

aviagdo executiva e como ele se assemelha a outros.

USE milhdes
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos assim descritos:

O primeiro capitulo traz a introducdo do trabalho, a questdo a ser respondida, 0s objetivos
gerais e especificos do trabalho, além da caracterizagdo e a justificativa do trabalho, bem como
sua delimitacdo.

Dentro do segundo capitulo estd a fundamentacéo tedrica em que o trabalho foi baseado.
Nele estd descrito conceitos relacionados a competitividade industrial, gestdo estratégica e
indicadores de desempenho, além de uma reviséo de literatura quando ao Balanced Scorecard,
suas perspectivas, a aplicacdo dos mapas estratégicos a metodologia, as fases de implantacéo e
dificuldades apresentadas pela literatura quanto ao BSC.

No terceiro capitulo se encontra descrito o0 método de pesquisa, com a definicéo do tipo
de pesquisa, fluxograma de realizagéo, apresentacdo do mercado da aviagdo executiva e da
empresa em estudo e como se caracteriza sua estratégia e como foi feita a coleta de dados.

No quarto capitulo estdo descritas as andlises referentes aos dados coletados,
identificando os objetivos estratégicos, indicadores de desempenho e seus métodos de medi¢éo
a partir das perspectivas de Kaplan e Norton (1997).

No quinto capitulo estdo apresentadas as conclusdes referentes a essa pesquisa, discussoes
guanto as diferencas entre teoria e pratica e a validade do trabalho quanto a sua contribuicédo
para academia.

E por fim apresentam-se as referéncias consultadas para elaboracéo da pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo apresenta a teoria consultada para realizacéo da pesquisa, dando enfoque a
competitividade industrial, como ela se relaciona a gestdo estratégica e a necessidade de se
garantir a gestdo da estratégia como vantagem competitiva. Para esses conceitos se ddo destaque
para os indicadores de desempenho e o Balanced Scorecard, com suas perspectivas, formas de

implantacéo, beneficios e evolucdo ao longo dos anos.

2.1 COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL E GESTAO ESTRATEGICA

As grandes transformacGes tecnoldgicas do século XX, o surgimento de novos
conhecimentos, técnicas e ferramentas, além da crescente globalizacdo, fizeram com que as
empresas precisassem entender e se adequar a nova realidade de um mercado mundial
extremamente complexo, no qual a criacdo de valor para o cliente traz vantagens competitivas
consideraveis e sdo essenciais para que as empresas continuem competitivas perante aos
concorrentes. (DOBROVIC et al, 2018; LI, LIU, 2012).

Seguindo esse pensamento, Kaplan e Norton (1997, p.3), Kumar et al (2013) e Hamid
(2018) destacam que a globalizacao possibilitou a criagdo de um mercado mais dindmico, no
qual as companhias acabam enfrentando maior pressao de clientes, acionistas, fornecedores e
outros stakeholders por produtos ou servicos inovadores e de alta qualidade, enquanto
continuam em busca de maior lucratividade, eficiéncia e reducao de custos.

E, como destaca Magalhdes (2015), o maior desafio das organizacdes inseridas nesse

ambiente é o insucesso empresarial. Segundo ele,

“O insucesso empresarial ¢ cada vez mais uma realidade na vida de muitas
organizagbes. O insucesso pode ocorrer por diversos motivos. Por fatores externos,
tais como a forte concorréncia e a falta de procura dos consumidores ou por fatores
internos como uma estrutura de pessoal robusta, ineficiéncia e ma gestdo dos
recursos.” (MAGALHAES, 2015).

Para evitar que o insucesso aconteca, Jorddo e Novas (2013) defendem que as
organizagOes precisam de uma direcdo geral para atingir seus objetivos em nivel estratégico,
tatico e operacional e que permita alcancar a diferenciacdo, no sentido de que as concorrentes
dificilmente consigam replicar seus produtos. Dessa forma, é a partir dessa dire¢do, ou
estratégia norteadora, que as organizacdes definirdo suas missdes, valores, metas e objetivos e
a cadeia de valor como um todo (ACUNA-CARVAJAL et al, 2019).
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Ou seja, a partir da defini¢do da estratégia geral a empresa sera capaz de determinar qual
sera sua linha de produtos; os segmentos de atuacdo no mercado e qual a imagem a organizacao
passara para seus stakeholders, de forma que as decisfes tomadas pela alta administracéo
estejam alinhadas com os objetivos atuais e futuros, além de garantir a oferta de produtos ou
servigos de valor superior. (GLYKAS, 2013; TEERATANSIRIKOOL, 2013).

No entanto, para que o plano estratégico seja executado de forma que a empresa possa
dar continuidade as atividades rotineiras e manter-se apta a enfrentar mudancas € preciso
desenvolver um sistema que monitore seu desempenho e o andamento das acdes estratégicas
tanto em relacdo ao préprio plano inicial, quanto em relagdo aos concorrentes, de forma a

responder rapidamente a falhas e minimizar riscos (BRILHANTE et al, 2017).

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Por se tratar de um ambiente complexo envolvendo um enorme nimero de variaveis,
sejam internas ou externas a empresa, acompanhar o desempenho da organizacdo ndo é uma
tarefa simples. Al-Ashaab (2016) sugere em seu trabalho que ndo basta apenas estruturar a
estratégia, mas que é essencial avaliar se a organizacdo esta indo na direcao que se deseja e se
as acOes tomadas estdo surtindo o efeito dentro do periodo esperado.

Pensando nisso, Bai (2014) e Stefanovi¢ et al (2015) destacam a importancia de
identificar quais os fatores mais relevantes para o sucesso da empresa, e traduzi-los em algo
mensuravel para que possam ser acompanhados de maneira objetiva. Essa mensuracdo da
estratégia pode ser feita a partir de um sistema de monitoramento utilizando os indicadores
chaves de desempenho (Key Performance Indicators — KPI), que tem como papel traduzir a
estratégia em numeros que possam ser analisados.

Corroborando com esses conceitos, Moraes, Souza e Piato (2016) definem os KPIS como
as ferramentas que mostram o impacto das acdes determinadas a partir da estratégia sobre o
desempenho da companhia. Por consequéncia, os indicadores chaves devem ser monitorados
com grande frequéncia para proverem dados que possam auxiliar na avaliagcdo da tomada de
decisdo e na previsdo de eventos futuros.

Por esse motivo, a escolha dos indicadores e como medi-los tornou-se cada vez mais
importante. Os melhores indicadores, além de relacionados com os objetivos estratégicos da
companbhia, precisam ser compreensiveis por todos 0s niveis (estratégico, tatico e operacional)
e suas métricas precisam estar de acordo com também com o ambiente externo, a fim de

comparar os resultados internos com o0s apresentados pelos concorrentes e assim conseguir
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mensurar sua posicdo no mercado (PUNNIYAMOORTHY; MURALI, 2008; QIl, 2009;
ROCHA et al, 2012; DUDIN; FROLOVA, 2015)

Além disso, para que toda a estratégia seja contemplada, a escolha dos indicadores chave
deve levar em consideracdo nédo apenas os fatores técnicos e econdmicos, mas todos os aspectos
internos e externos que possam influenciar os resultados, especialmente métricas relacionadas
ao desempenho e satisfagdo de seus funcionarios e como o cliente enxerga o produto, tais quais
qualidade do produto, valor da marca, motivacdo dos empregados e a satisfacdo do cliente.
Apesar de intangiveis, sdo esses recursos aqueles que ndao podem ser reproduzidos com
facilidade pelos concorrentes e por isso resultam em um aumento no grau de competitividade,
pois sdo requisitos que levam em consideracdo todas as partes interessados no produto ou
servico (HUANG et al, 2009; CALAZANS; PACHECO, 2016; KOWAL, 2019).

Vendo a necessidade de encontrar bons indicadores que cumpram todos o0s requisitos
anteriormente citados, considerando métricas financeiras e ndo financeiras das atividades
operacionais da empresa, os professores Kaplan e Norton formularam, em 1992, o Balanced
Scorecard como uma ferramenta de apoio a gestdo estratégica e que se tornou uma das mais
populares dentro dos mais diversos tipos de empresas (KAPLAN; NORTON, 1997, p.5;
HANSEN; SCHALTEGGER, 2014; INFANTE; OLIVEIRA, ASSUI\/IPC;AO, 2017).

2.3 O BALANCED SCORECARD

Inicialmente proposto por Kaplan e Norton (1992) como uma estrutura de medicéo de
desempenho simples para gerenciar os objetivos (DIVANDRI; YOUSEFI, 2011) e atualmente
sendo uma das ferramentas mais populares para gestdo estratégica e avaliacdo de desempenho
de empresas de diversos setores, tamanhos e mercados (WU; LIAO, 2014; SILVA; RAUPP,
2017; MORAGA et al, 2020), o BSC é uma metodologia de gerenciamento estratégico que
propbem monitoramento do desempenho e lucratividade da empresa utilizando KPIs
financeiros e ndo financeiros; externos e internos e inter-relacionados, de forma a traduzirem
0s objetivos e metas definidos e auxiliarem na tomada de decisdo (DE FELICE; PETRILLO;
AUTORINO, 2013; ANDRADE et al, 2018).

Diversos autores destacam os beneficios da geréncia de estratégia apoiada pelo BSC. Na
visdo de Grigoroudis, Orfanoudaki e Zopounidis (2012), a grande vantagem da ferramenta é o
fato de unir em um s6 documento os sistemas de medicao de desempenho, avaliacdo do sucesso
da implantacdo da estratégia e comunicacdo — sendo o0s dois primeiros 0s principais problemas

das organizaces atuais — dando a clara visdo do que é realmente necessario medir.
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De Felice, Petrillo e Autorino (2013) e Perkins (2014) d&o suporte a esse pensamento,
afirmando que, além de ser uma ferramenta que facilita a comparacdo do desempenho atual
com o desejado, 0 BSC também permite que a estratégia seja monitorada e entendida de forma
mais simples por todas as partes interessadas. Punniyamoorthy e Murali (2008), Filgueiras et al
(2009) e Hansen e Schaltegger (2016) demonstram em seus trabalhos a importancia do BSC
para niveis abaixo do estratégico, pois além de facilitar a compreensao de como trabalho a nivel
operacional impacta na estratégia, a ferramenta permite comunicar os progressos para todos 0s
empregados, seja numa estrutura vertical ou horizontal.

Para Bhattacharya et al (2013) uma das principais caracteristicas da ferramenta é
conseguir mostrar a relacdo de causa e efeito entre as diferentes métricas utilizadas, ou seja,
como o alcance de uma primeira meta em uma de suas perspectivas resultard no objetivo da
segunda, enquanto Punniyamoorthy e Murali (2008) ddo énfase ao fato da ferramenta
proporcionar uma visdo da empresa como um todo através de quatro diferentes perspectivas
que se relacionam entre si e com as exigéncias das novas configuragdes do mercado.

O Balanced Scorecard é baseado em quatro diferentes perspectivas: Econémico-
financeira; Clientes; Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Essas visdes abrangem
todas as partes interessadas, como seus interesses estdo sendo tratados a curto, médio e longo
prazo e como alguma mudanca em um desses aspectos impactara os outros trés e se mudancas
estratégicas devem ser feitas. (HUANG et al, 2009).

2.3.1 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

As quatro perspectivas do BSC representam um ponto de vista a ser considerado quando
a estratégia é estruturada. Cada uma delas tem suas particularidades e séo assim mostradas:

° Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira, como o préprio nome diz, mede e avalia a estratégia pelos
ganhos financeiros. De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.49) “os objetivos financeiros
servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard”.

Os indicadores de desempenho dessa perspectiva mostram como, ou se, as agOes
estratégicas da companhia estdo contribuindo para o crescimento financeiro e aumentando a
lucratividade, sendo uma perspectiva de grande valor para todas as partes da empresa, de

funcionarios a acionistas.
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Os principais objetivos dessa perspectiva se referem ao aumento da receita gerada,
reducdo de custos e também aumento da produtividade, sendo um reflexo direto das metas das
outras perspectivas, pois 0 aumento da receita pode vir da insercdo de novos mercados ou
conquista de novos clientes, assim como a produtividade esta relacionada com a melhora de
atividades internas (FILGUEIRAS et al, 2009; PUNNIYAMOORTHY; MURALLI, 2008; DE
FELICE; PETRILLO; AUTORINO, 2013).

e Perspectiva do Cliente

A perspectiva do cliente esta relacionada ao modo como a organizacao define seus
clientes, qual segmento de mercado deseja competir e como esté entregando valor.

Os principais indicadores de desempenho estdo relacionados a satisfacao, fidelizacdo e
conquista de novos clientes; crescimento da participacdo de mercado; crescimento das vendas
e ao reconhecimento da marca no mercado (CALLADO; JACK, 2015).

Dessa forma os indicadores devem traduzir como os fatores de interesse dos clientes
estdo contemplados na estratégia da empresa e, consequentemente, o que deve ser melhorado
nos processos do negdcio para garantir a satisfacdo e retencdo do cliente para que isso seja
refletido na perspectiva financeira, como mostra a Figura 3 (FILGUEIRAS et al, 2009;
GRIGOROUDIS; ORFANOUDAKI; ZOPOUNIDIS, 2011; DE FELICE; PETRILLO;
AUTORINO, 2013; SAINAGHI; PHILLIPS; CORTI, 2013).

Figura 3: Relacdo entre indicadores de Cliente na Perspectiva Financeira

Participacdo Satisfagéo
no mercado dos clientes
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novos
clientes

Fidelizacdo
dos clientes

Lucratividade
do cliente

i

Perspectiva Financeira

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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e Perspectiva dos Processos internos

Segundo Filgueiras et al (2009),

“Nesta perspectiva, as organizagdes identificam os processos criticos para a realizagéo
dos objetivos das duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as condicoes
para que a organizacdo ofereca propostas de valor ao cliente capaz de atrai-lo e reté-

lo nos seus segmentos de atuagdo, e, a0 mesmo tempo, criar valor para os acionistas.”.

Na perspectiva dos processos internos devem ser considerados quais as atividades
essenciais do negocio e como elas podem ser mais eficientes, seja utilizando ferramentas da
qualidade, implantando inovacGes tecnoldgicas e até mesmo terceirizando as atividades nédo
essenciais, 0 que pode melhorar a percepcao do cliente sobre a empresa e também reduzir custos
e perdas, resultando em melhores retornos financeiros.

Para esse caso, os indicadores dependerdo principalmente da area de atuacéo da empresa,
pois cada uma tem atividades principais diferentes de acordo com o mercado. Mas, em geral,
os indicadores mais comuns sao relacionados a qualidade (numero de ndo conformidades, por
exemplo), tempo de producdo e a eficiéncia do operador e da linha (PUNNIYAMOORTHY;
MURALLI, 2008; SHAIK; ABDUL-KADER, 2014; TJADER et al, 2014; HLADCHENKO,
2015).

e Perspectiva do aprendizado e crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem como intencdo identificar a capacidade
da empresa de aprender e como ela o faz, levando em consideracdo especialmente seus
funcionarios, se estdo satisfeitos e como suas habilidades podem melhorar os processos internos
da companhia e, consequentemente, melhorar seus processos, criar valor para os clientes e
resultar em valores financeiros (PUNNIYAMOORTHY; MURALI, 2008).

Para isso os indicadores levam em consideracdo como conhecimentos especificos sao
compartilhados entre empregados, assim como a capacidade de utilizar experiéncias passadas
da empresa que podem resultar em melhorias de processos e a aplicacdo de novas ferramentas
e tecnologias dentro da empresa.

Sendo assim, a retencdo de funcionarios, nimero de treinamentos, a satisfacdo e
motivacdo dos funcionarios e investimento em tecnologias sdo os principais indicadores

relacionados a essa perspectiva (LIN, 2015).
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Quanto a integracéo e relagdo entre as perspectivas, Hoque (2014) mostra em seu trabalho
quanto a evolugdo do BSC nos altimos 20 anos como seus autores, ao longo do tempo, deram
destaque para a integracédo das quatro perspectivas da ferramenta. Essa relacdo de causa e efeito
proporcionada pela ferramenta também foi estuda por Llach et al (2017) e, de acordo com seu
estudo, é possivel perceber o efeito de “transmissao” entre as quatro perspectivas, ou seja, como
melhorias de desempenho em uma perspectiva afeta a proxima e assim sucessivamente. Essa
relacdo pode ser vista na Figura 4, juntamente com as perguntas motivadoras de cada uma das
perspectivas.

Figura 4: RelagOes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC

Perspectiva Financeira

Como devemos ser vistos por nossos acionistas?

Perspectiva do Consumidor

Como devemos ser vistos por nossos
consumidores?

Perspectiva de Negécios — Processos Internos

Em quais processos internos devemos ser
excelentes?

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

De que maneira devem ser sustentadas
habilidades de adaptar-se e melhorar ?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996)

Para explicitar a relacdo causal existente entre as perspectivas, 0s autores acrescentaram
0 mapa estratégico a ferramenta em seus artigos posteriores, tornando o0 BSC uma ferramenta

ainda mais completa.

2.3.2 O mapa estratégico

As relacdes de causa e efeito eram as principais limitagcdes da primeira versédo do BSC
proposta por Kaplan e Norton em 1992 por nem sempre serem faceis de observar, como Glykas
(2013) enfatiza em seu trabalho. Para o autor, o acréscimo do mapa estratégico a metodologia
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BSC em 2004 foi uma grande evolucdo da ferramenta, pois facilita a visualizacdo da estratégia
e as relacOes de causa e efeito que as acdes e metas precisam estabelecer.

Segundo Kaplan e Norton (2004) a adocdo de mapas estratégicos faz com que a
organizacdo tenha clara a légica de como e para quem ela esta criando valor e como isso se

reflete em seus interesses. Um exemplo de mapa estratégico pode ser visto na Figura 5.

Figura 5: Representacdo de mapa estratégico
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Fonte: Kaplan e Norton (2004)

Apesar dos mapas estratégicos ndo abrangem o tempo nas relacGes causais e das relacoes
entre as perspectivas serem lineares e, consequentemente, simplistas em comparacdo com a
realidade (WU, 2011; GLYKAS, 2013; HANSEN; SCHALTEGGER, 2016), eles acabam por
mostrar os principais elementos do BSC (medidas de desempenho, objetivos estratégicos e
relacBes de causa e efeito), e por isso tém seu valor reconhecido e continuam sendo utilizados

por grandes empresas.

2.3.3 Implantagédo do BSC

Em uma empresa que implanta 0 BSC, como se observa na Figura 6, a estratégia se torna
referéncia para todo o gerenciamento, alinhando as metas das unidades de negocio com as da
organizacdo como um todo, facilitando a alocacgdo de recursos e tornando o desenvolvimento
da estratégia um processo continuo (KAPLAN; NORTON, 1996).



Figura 6: Principais objetivos da implantacdo do Balanced Scorecard
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Ao elaborarem o conceito do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997, p. 323)

determinaram quatro atividades essenciais para a implantacdo do modelo em uma organizacéo,

como mostrado no Quadro 1.

Quadro 1: Principais atividades para implantacdo do BSC

Atividade Descricdo da atividade
Definir a equipe para o processo e a qual unidade de negdcio
Arquitetura  do | (UN) o scorecard sera aplicado. Apds, é estudado como a UN
modelo se relaciona com outras areas e como 0s objetivos corporativos
estdo ali encaixados.
Definicéo dos | Determinar quais os principais objetivos estratégicos de acordo
objetivos com cada uma das perspectivas do modelo (trés a quatro séo
estratégicos recomendados) e quais 0s possiveis indicadores de
desempenho para cada um deles
Os indicadores séo escolhidos e as formas como serédo medidos
Escolha dos | também, assim a maneira com a qual eles se relacionam para
indicadores atingir os objetivos da UN. Nessa fase também h4 a construcéo
do mapa estratégico.
Elaboracéo do [Revisdo da visdo, objetivos, indicadores e metas e sua
Plano de | comunicacdo para os funcionarios e total integracdo do BSC
Implantacéo ao sistema de gest&o.

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (1997).
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Na visdo de Silva e Raupp (2017), apesar de auxiliar a organizacdo em sua gestéo
estratégica, 0 BSC ndo esta livre de possiveis falhas. A ferramenta sofre criticas relacionadas a
representacdo grafica falha; as relagdes causais entre as perspectivas nao serem suficientemente
claras ou mesmo ndo existirem; o tempo de cada acdo ndo ser um fator considerado para as
relagcbes de causa e efeito e pela falta de atribuicdo de prioridades entre as acbes a serem
tomadas (WU, 2011; DE FELICE; PETRILLO; AUTORINO, 2013; HOQUE, 2014; BUSCO;
QUATTRONE, 2015).

Além disso, a implantacdo do BSC também é um aspecto considerado critico. Muitas
vezes a falta de confianga entre gerente e funcionarios com relacdo ao compartilhamento de
informacgdes pode ser um problema, assim como a falta de feedback dos empregados de niveis
operacionais quanto as metas estipuladas, a resisténcia a mudancas da forma como 0s processos
sdo feitos e a ferramenta ser implementada de forma desconexa a cultura da empresa
(BASUONY, 2014; SILVA; RAUPP, 2017).

Lubis, Torong e Muda (2016) destacam que muitas organizacGes ndo conseguem criar
um bom Balanced Scorecard por errar na escolha do consultor, que acaba tratando 0 BSC como
um projeto ou por ndo envolver a quantidade de pessoas necessarias e por isso acabar nao
incluindo objetivos e métricas importantes para a estratégia.

A falta de comprometimento com o estabelecimento de objetivos e metas também podem
levar a falhas quanto o gerenciamento da estratégia. Ao ndo se identificar os objetivos, a
empresa poderd impor metas inalcancaveis ou mesmo medir fatores que nao sdo interessantes
para os stakeholders e, portanto, pode comprometer a permanéncia da empresa no mercado,
como enfatizam Infante, Oliveira e Assumpc¢éo (2017). Outro aspecto importante € a utilizacao
do BSC por unidades de negdcio. Hansen e Schaltegger (2016) sugerem em seu trabalho que a
ferramenta seja estruturada por unidades de negdcio da empresa, de forma que cada uma delas
esteja de acordo com a visdo da empresa como um todo. Isso deve ser feito de maneira clara e
garantindo que nenhuma das unidades tenha metas desconexas e a alocacdo de recursos seja
garantida em cada uma delas. (BASUONY, 2014; FILGUEIRAS et al, 2009).

O BSC vem passando por melhorias e sendo utilizada aliada a outras metodologias, como
as de tomada de decisdo baseadas em multicritério para cobrir as dificuldades apresentadas,
como mostram os estudos de Punniyamoorthy e Murali (2008), Wu (2011), Glykas (2013), Liao
(2014), Tjader et al (2014) Stefanovi¢ et al (2015) e Infante, Oliveira e Assumpcao (2017) e,
por isso, ainda mostra-se uma ferramenta interessante para a traducéo da estratégia em objetivos

claros e adaptavel de acordo com as necessidades de cada organizagéo.
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3 METODO

Neste capitulo se apresenta a natureza dos dados, a forma de pesquisa, a delimitacdo do

problema, como se deu o seu desenvolvimento e a analise dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Quanto a abordagem do problema e a natureza dos dados, a pesquisa deve ser classificada
como aplicada e qualitativa, visto que mostra aplicagdes concretas e mostra fatos reais, baseado
na observacgéo de acontecimentos e citaces sobre desenvolvimento do modelo de gestdo BSC.

A pesquisa € apoiada no estudo da empresa e na coleta de informaces disponibilizadas
publicamente e na propria literatura. Sendo assim, pode-se classificar o trabalho como de
carater exploratdrio descritivo, com o0 uso de estudo de caso e pesquisa documental. O
fluxograma de desenvolvimento da pesquisa esté ilustrado na Figura 7.

Figura 7: Fluxograma da pesquisa
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Fonte: Autoria prépria

Para o estudo buscou-se uma empresa de grande porte que se enquadrasse no mercado de
interesse e com documentacdo publica disponivel para realizacdo desse estudo.
Utilizando a metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (1997), para a criagdo de um

BSC é mais interessante trabalhar primeiramente com uma das Unidades de Negdcio e depois
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de verificado seu sucesso trabalhar com as outras. Nesse caso, apesar da intengdo néo ser
desenvolver um BSC e um mapa estratégico, mas sim propor KPIs mais adequados de acordo
com as perspectivas do mercado, seguiu-se a recomendacao de trabalhar apenas com uma das
Unidades de Negdcio.

Com relagdo a Unidade de Negocio escolhida para o estudo, optou-se pela Aviacdo
Executiva tanto pelas peculiaridades do mercado como também pela entrada da empresa nesse
mercado ser recente e com potencial para crescimento, buscando a lideranca de mercado nos
segmentos em que atua.

Quanto ao contetido de cada um dos topicos do trabalho, na revisdo da literatura foi
utilizada a pesquisa bibliografica os 30 artigos mais citados pela plataforma de busca SCOPUS
com as palavras chave “Balanced Scorecard” e “KPI”, utilizando o mesmo critério para busca
de artigos com as palavras chave “Strategic Management” ¢ “Competitive Strategy”, além de
outros periddicos, livros, dissertacfes, teses e demais publicacGes a respeito de competitividade
industrial, indicadores de desempenho, gestao estratégica, gestdo de desempenho e o Balanced
Scorecard, o que proporcionou uma base tedrica mais clara sobre os assuntos e melhorou a
qualidade dos resultados.

Os dados coletados referem-se a pesquisas bibliogréficas e de sites para o recolhimento
de informacGes relacionadas a empresa (relatérios para investidores, demonstracdo de
resultados e apresentacdes institucionais) e ao mercado (relatérios de associa¢des do mercado,
relatorio de expectativas e previsdes futuras).

Quanto a analise dos dados, ela foi baseada na literatura disponivel sobre BSC,
especialmente as obras de Kaplan e Norton (1997), seguindo as suas recomendacgdes e
sequenciamento de atividades para a escolha dos indicadores de desempenho e a elaboracéo do
modelo. Para responder a questdo de pesquisa, procurou-se identificar as relagcdes entre 0s

objetivos determinados e os resultados obtidos pelo estudo.

3.2 MERCADO ESTUDADO

A aviacdo executiva é um segmento da aviagédo cuja principal caracteristica é atender a
demanda de voos privados, ou seja, sem uma rota fixa para alguma localidade, com aeronaves
geralmente menores dos que as utilizadas pelas companhias aéreas e com regulamentacfes

préprias.
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Machado (2012) destaca que para a maior parte dos clientes desse nicho ter um jato
particular € importante evitar imprevistos com as linhas comerciais convencionais, permitindo
agilidade nos voos, privacidade, flexibilidade e conforto para os passageiros, além de poder ser
um sinénimo de economia, dependendo das necessidades do cliente, que podem ser empresas,
departamentos de voo, t&xi aéreo, governos, propriedade compartilnada e High Net-Worth
Individuals (HNWI1), ou seja, pessoas com poder aquisitivo alto.

O segmento conta com dois tipos diferentes de aeronaves de acordo com a forma de
propulséo:
e Pistdo: Monomotores e Bimotores;
e Turbina: Turboélice e Jatos Executivos (Categorias Light, Medium e Large);
e Helicopteros: propulsdo a pistdo e a turbina.

Excluindo os helicdpteros, podemos observar a partir da Figura 8 que, apesar do niUmero
de aeronaves entregues no mercado no ano de 2018 ser dominado pelas aeronaves
monomotoras, S80 0s jatos executivos 0s responsaveis por gerar a maior receita do mercado e

por isso sdo tdo importantes para a aviacdo em geral.

Figura 8: Relagéo entre aeronaves entregues em 2018 em Unidades e Faturamento (em

porcentagem)
Unidades (%) Faturamento (%)
4%
29%
87%
® Monomotores e Bimotores (pistdo) ® Turboprop Jatos Executivos

Fonte: Autoria prdpria - dados adaptados do relatério GAMA (2018)

De acordo com a National Business Aviation Association — NBAA (2017), a aviacao

executiva e responsavel por mais de um milhdo de empregos diretos e indiretos e é uma
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ferramenta poderosa para grandes empresas, pois maximiza a utilizacdo do tempo dos
funcionarios chaves, melhora a produtividade, oferece mais seguranca a propriedade intelectual
e ao préprio empregado e diminui as despesas com viagens, por exemplo.

Os jatos executivos sdo classificados pelas grandes fabricantes em trés categorias:

e Light: aeronaves com alcance entre 2.000 e 3.100 milhas nauticas, com cabines
de volume entre 8,5 m3 e 19,8 m3 e precos médios variando de US$ 9,0 milhdes a
US$21,0 milhdes.

e Medium: aeronaves com alcance entre 3.100 e 5.000 milhas nauticas, com cabines
de volume entre 19,8 m3 e 42,5 m3 e precos medios variando de US$ 21,0 milhdes
a US$42,0 milhdes;

e Large: aeronaves com alcance acima de 5.000 milhas nauticas, com cabines de
volume entre 42,5 m3 e 85,0 m3 e precos médios variando de US$ 50,0 milhdes a
US$72,0 milhdes.

O mercado de jatos executivos € monitorado pelo General Aviation Manufacturers
Association, que mostra anualmente os avides entregues e o faturamento de cada ano desde
1995. A Figura 9 ilustra o comportamento do mercado entre 1995 e 2018, destacando o
expressivo crescimento do mercado entre 2003 e 2008 e a queda entre os anos de 2009 e 2012
no namero de entregas de aeronaves nova por conta de uma crise econémica, comegando sua

recuperacdo e estabilizacdo a partir de 2013 (Relatério GAMA, 2018).

Figura 9: Relacdo entre nimero de aeronaves e o faturamento entre 1995 e 2018
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Fonte: Autoria prépria - dados do relatério GAMA (2018)

Quanto ao comportamento entregas de aeronaves, verifica-se a partir da Figura 10 a
sazonalidade do setor, com um maior nimero de entregas no quarto trimestre, de acordo com
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os relatérios GAMA entre 2016-2018. Também ¢ possivel notar que no Gltimo ano o mercado
teve um crescimento de 6% em relacdo a 2016 e o otimismo em relagdo ao aumento da demanda

de jatos novos para 0s proximos 20 anos € alto nas principais empresas do ramo.

Figura 10: NUmero de jatos executivos entregues por trimestre entre 2016-2018
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Fonte: Autoria propria - dados dos relatérios Quarterly Shipments and Billings — GAMA 2016; Quarterly
Shipments and Billings —- GAMA 2017; Quarterly Shipments and Billings —- GAMA (2018).

Segundo o documento Market Forecast 2014-2033 — Bombardier Business Aircraft
(2013), é esperado que aproximadamente 4750 aeronaves executivas sejam aposentadas até
2033, aumentando as possibilidades de vendas de novos avides no mercado. Na Figura 11,
vemos 0s numeros de entregas esperadas por categoria nos préximos 20 anos, onde se espera
gue o segmento Light seja 0 maior em nome de entregas, enquanto o segmento Large é o que

se espera que mais gere renda.
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Figura 11: Unidades entregues e Receita (em US$ Bilhdes) estimada por categoria entre 2014-
2033

22.000 617

Entragas 2014-2033 (Unidades) Receita 2014-2033(USSB)
M Large ® Medium ® Light
Fonte: Autoria propria (dados do relatério Market Forecast 2014-2033 — Bombardier Business Aircraft) (2013).
O crescimento da frota de jatos executivos esperado por regido em 2033 comparado a
2013 é mostrado na Figura 12, onde se percebe que o mercado da América do Norte continuara

sendo o principal consumidor, mas havera um crescimento significativo do mercado europeu e

chinés, podendo ser uma oportunidade para os diversos fabricantes de jatos.

Figura 12: Crescimento da frota de jatos por regido (2013 V.S. 2033)
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Fonte: Market Forecast 2014-2033 — Bombardier Business Aircraft (2013)
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Em resumo, esperam-se a estabilizacdo do mercado de jatos menores e a recuperacao das
vendas e entregas de jatos maiores, além de uma reducdo no numero de avides usados no
mercado, especialmente nos Estados Unidos, abrindo portas para o aumento da participacéao de
mercado para as 11 companhias fabricantes de jatos executivos e acirrando a concorréncia entre
elas, exigindo melhorias tecnoldgicas, maiores preocupa¢des com segurancga e exceléncia em
prestacdo de servicos, tanto na conquista de novos clientes, quanto para o pés-venda e
fidelidade.

3.3 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa X é uma companhia multinacional, fundada em 1969 sendo responsavel
inicialmente pela fabricacdo de jatos de treinamento avancado e aeronaves agricolas. Com o
passar dos anos e as novas necessidades do transporte aéreo regional, novos modelos de
aeronave foram desenvolvidos e se tornando uma das principais industrias aeronauticas do pais,
com grande sofisticacdo tecnoldgica (SOUZA, 2012).

Em 1994 a empresa passou por uma transformacao cultural e empresarial para a retomada
do crescimento e iniciou o langamento de novos produtos. A partir de 2001 entrou no mercado
da aviacdo executiva e expandiu da sua atuacdo no mercado aerondutico internacional,
ampliando seus mercados e sua fonte de receita.

Hoje, a empresa atua no desenvolvimento, na fabricagdo e na venda de aeronaves e
sistemas, além de fornecer suporte e servicos de pds-venda nos segmentos de Aviagdo
Comercial, Aviacdo Executiva e Defesa, sendo uma das principais fabricantes de produtos
manufaturados de alta tecnologia do pais e mundialmente, ocupando o posto de terceira maior
fabricante de jatos do mundo com mais de oito mil aeronaves entregues em seus anos de
atuacao.

Em suma, as atividades da companhia, descritas em seu Formulario F-20, 2017, sdo:

e Projetar, construir e comercializar aeronaves e materiais aeroespaciais e respectivos
acessorios, componentes e equipamentos, além de materiais, sistemas, softwares,
acessorios e componentes para as industrias de defesa, de seguranca e de energia

e Executar outras atividades tecnoldgicas, industriais, comerciais e de servicos correlatos
a industria aeroespacial; defesa, seguranca e energia;

e Promover ou executar atividades técnicas vinculadas & producdo e manutencdo do

material aeroespacial;
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e Contribuir para a formacéao de pessoal técnico necesséario a industria aeroespacial,
Com relagdo a seu planejamento estratégico, a empresa procurou se dividir em quatro

unidades de neg6cio como mostrado na Figura 13.

Figura 13: Unidades de Negdcio da Empresa X
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Fonte: Autoria propria com base nas informac@es do site institucional da Empresa (2018).

A empresa ndo divulga um mapa estratégico geral ou mesmo para cada unidade de
negocio, somente relatérios anuais, informacdes financeiras e apresentacdes para investidores
de maneira que, consolidar essas informacdes em um Balanced Scorecard faria com que 0s
executivos, investidores e demais interessados pudessem ter a estratégia da U.N mais clara.

Nesse caso, escolheu-se como foco de estudo a unidade de negdcio da Aviacgéo Executiva,
pois se trata de uma das unidades de negdcio mais nova da companhia e inserida num mercado
extremamente competitivo.

A empresa esta presente no mercado ha 17 anos, com o andncio do primeiro projeto em
2001, com a adaptacdo de um jato comercial ja existente. Incentivada pela boa aceitacdo da
aeronave e também pelo crescimento do mercado, a empresa decidiu investir em novos projetos
com dois jatos menores nos segmentos entry-level e light Jet, que entraram em servigo em 2007
e 2008, respectivamente.

Em busca da consolidacdo no mercado e do atendimento a maior gama de clientes,
atualmente a empresa conta com um dos maiores portfélios do mercado, abrangendo desde 0s
avides Light até os da categoria Large, tendo em seu portfolio o jato mais entregue na primeira

categoria desde 2012 de acordo com a General Aviation Manufacturers Association.
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Quanto a sua forca de vendas, existem representantes da marca nas principais regides:
América do Norte, América do Sul e Central, Africa e Oriente Médio, Asia, China e Europa.
Em 2011, visando o aumento da visibilidade da marca no mercado norte americano, principal
regido para a aviacao executiva, a empresa implantou uma fabrica na regido, além de um centro

de design de interiores para seus avioes.

3.4 COLETA E ANALISE DE DADOS

A pesquisa foi desenvolvida a partir da revisao, analise e interpretacdo dos seguintes

relatorios disponibilizados no site da empresa:

e Relatério Anual 2016

e Relatorio Anual 2017

e Relatorio Anual 2018

e Modelo de governanca corporativa

e Demonstracdes Financeiras Anuais 2018

e Formulario de Referéncia 2017

e Formulério de Referéncia 2018

e Formuléario F20 2017

e Formuléario F20 2018

e Apresentacdo Institucional de Rl — novembro 2018

e “X” Day Brazil 2018 — Executive Aviation

e Fato Relevante 16/01/2019

e Reportagens em veiculos de midia

e Site institucional da companhia

A partir desses relatdrios, apresentacdes e conteudos jornalisticos, seguiu-se o plano de
atividades de implementacdo do BSC proposto por Kaplan e Norton (1997). Primeiramente
identificaram-se quais os valores, a misséo e a visdo da empresa e apos analise dos relatorios,
elaboraram-se 0s objetivos estratégicos, classificados de acordo com as quatro perspectivas
propostas. Apos, foram propostos para cada um dos objetivos estratégicos, indicadores de
desempenho para monitora-los e, por fim, foi elaborado um mapa estratégico para melhor

visualizar a estratégia identificada.
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4 DESENVOLVIMENTO E ANALISE DE DADOS

Esse capitulo contempla a identificagdo da estratégia da empresa de acordo com as
perspectivas do Balanced Scorecard. Apos, sdo identificados os objetivos estratégicos
relacionados a cada uma das perspectivas, bem como seus indicadores e suas métricas. Por
fim, foi elaborado um mapa estratégico para ilustrar as relacbes entre o0s objetivos

estratégicos.

4.1 A ESTRATEGIA DA EMPRESA NA AVIACAO EXECUTIVA

A estratégia da Aviacdo Executiva baseia-se na identificacdo a partir da ideia de ser
“To be the most desired brand in business aviation by fascinating our customers, delivering
innovative products and service solutions with superior value, nurturing the passion and
excellence of our employees and providing a solid return for our shareholders.” (X Day
Brazil 2018- Executive Jets, 2018).

Olhando para a literatura, como visto na secéo 2.3, 0 primeiro ponto para elaborar um
sistema de gestdo € necessario conhecer qual o planejamento da empresa para 0s proximos
anos e assim discutir quais os objetivos estratégicos. Em consulta a dados publicos,
disponibilizados pela empresa em seu site de relagdes com investidores, chegou-se as
defini¢des mostradas no Quadro 2.

Quadro 2: Planejamento estratégico da Unidade de Negocio

Plano estratégico: consolidar-se como um dos principais fabricantes de jatos
executivos no mundo, conquistando Market share, investindo no desenvolvimento de novos
produtos e mantendo os elevados niveis de satisfacdo dos clientes no que se refere aos servigos
de atendimento e suporte.

Visdo: Tornar-se a marca mais desejada do mundo no quesito Avides Executiva,
fascinando nossos clientes, entregando produtos inovadores e solugdes, gerando valor,
nutrindo a paixao e a exceléncia de nossos funcionarios e promovendo um retorno sélido para
nossos stakeholders.

Valores:

e FEtica e integridade em tudo o que fazemos;

e Nossa gente é que nos faz voar

e EXistimos para servir nossos clientes;

e Buscamos a exceléncia empresarial

e Construimos um futuro sustentavel

e Atuacdo Global é a nossa fronteira

e QOusadia e inovagao sdo as nossas marcas;

Fonte: Autoria propria baseado na Apresentacao Institucional (2017) e Modelo de Governanca corporativa
(2018).




Na apresentacdo para investidores de janeiro de 2019, aproveitando o otimismo com
relacdo ao mercado nos proximos 10 anos, a empresa espera “abrir caminho para a
lucratividade” a partir de cinco pontos principais:

o Inovacéo;

o Criacéo de Valor;

o Disciplina de precificacéo;
o Crescimento da margem;
o Rentabilidade.

Com esses topicos, a unidade de negdcio evidencia que seu foco € na criagdo de valor
e na rentabilidade do negdcio e ndo no market share. Para isso, a estratégia estd em ter um
portfélio robusto, lancamento dos novos jatos e versdes melhoradas dos ja existentes, além
de uma nova gama de possibilidades de configuracdo de interiores. Dessa forma a empresa
busca posicionar-se como uma marca que é sinbnimo de inovacéo, conforto e desempenho.

Espera-se que, a partir da disciplina de precificacdo e de investimento em um segmento
de mercado com produtos de valores mais elevados em compara¢do ao segmento Light, no
qual ja esta consolidada, a Aviacdo Executiva consiga melhorar suas margens de lucro e

aumentar a sua rentabilidade.

4.2 ESTRATEGIA PELAS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

= Perspectiva Financeira
Segundo a teoria (KAPLAN, NORTON, 1997) a Unidade de negdcio esta posicionada
na fase de crescimento do ciclo de vida de uma empresa, com produtos e mercados possuindo
um potencial de crescimento.
A partir da analise de seu Formulario de Referéncia de 2018, foram identificados quais
os principais fatores que influenciam na geracao de receita da Aviacdo executiva. Sao eles:
e Volume de entregas de aeronaves;
e Mix de entregas da aviagdo executiva:
e Variacdo cambial, tendo o dolar norte-americano como a moeda funcional da
Companhia;
e Receitas de servicos, referentes a servicos de manutencdo, fornecimento de
pecas, treinamento, etc.;

e A entrada em servigo de novos produtos;

38
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Com relacdo ao volume de entregas e seus ganhos, a companhia encerrou 0 ano com
R$18.713 bilhdes de receita liquida, como pode ser visto na Tabela 1, sendo a aviacdo
executiva sua segunda maior fonte de receita, mesmo com a cria¢do da unidade de negdécio
de Suporte e Servico, fazendo com que parte da receita anteriormente considerada parte da

U.N., fosse direcionada para outra unidade de negécio.

Tabela 1: Comparacéo dos resultados da empresa, por segmentos atuantes, no periodo de
2015 - 2018.

Entrega de aeronaves por unidade

2015 2016 2017 2018
Aviagdo Comercial 101 108 101 90
Aviagio Executiva 120 117 109 91
Defesa e Securanca 20 16 7 11
Total 241 241 217 192

Receita Liquida por seemento (%)

2015 2016 2017 2018
Recetta Liquida (R$ bilhes) 20,30 21,40 18,78 18,72
Aviagdo Comercial 56% 57% 38% 46,5%
Aviagio Executiva 29% 28% 26% 22,.3%
Defesa ¢ Seguranca 14% 16% 16% 11,7%
Suporte ¢ Servigo - - - 19,1%
Outros 1% - - 0,3%

Fonte: Autoria Prdpria - dados Relatorio Anual (2017) e Relatério Anual (2018)

Ja a Tabela 2 mostra a receita gerada pela unidade de negécio nos Gltimos cinco anos
e qual a participacdo de cada regido em seu faturamento. Nota-se que, apesar de superar as
marcas de U$1 bilhdo, consolidando-se como uma das cinco principais empresas do ramo,
percebeu-se uma queda no faturamento em 2018, que se justifica pela diminuicdo do nimero

de entregas de aeronaves naquele ano.
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Tabela 2: Comparacdo dos resultados da empresa, por regido atuante, no periodo de 2014 -

2018
2018 2017 2016 2015 2014
Aviacio Executiva (US$ milhges) 1.10430 148490 1.730,50 1.718,60 1.591,50
América do Norte 59% 57% 63% 71% 46%
Europa 19% 12% 80% 13% 11%
Brasil 8% 13% 11% 4% 13%
América do Sul e Central 8% 13% 12% 2% 7%
Asia Pacifico/China 3% 1% 4% 9% 22%
Africa e Oriente Médio 3% 4% 3% 1% 1%

Fonte: Demonstrativo Financeiro (2018).

Analisando os numeros de entregas de jatos executivos nos Ultimos quatro anos, a U.N.
tem como meta o patamar de entregas de 90 a 110 aeronaves executivas. Para atingi-la a
empresa conta com a entrega de dois novos jatos da categoria Medium, bem como a
manutencdo da lideranca no segmento Light, além do foco em disciplina na manutencédo dos
precos definidos no plano de acdo. Com isso, acredita-se que os patamares de receita liquida
de 2018 possam ser revertidos ja no préximo ano, exigindo que a lucratividade da U.N. seja
acelerada.

No caso do mercado da aviacdo, a criacdo de backlog é um dos principais pontos para
manter a empresa sustentavel para os proximos anos, pois além de ser essencial para o
planejamento do plano de producéo, é uma forma de garantir que os lucros e ganhos anuais
sejam mantidos e mostram a confianca do cliente na empresa.

Outro ponto da perspectiva financeira citado pela companhia em suas apresentacdes
para investidores e que convergem com a teoria discutida na sec¢do 2.3.1, é a busca pela
reducdo de custos operacionais, especialmente com a producdo das aeronaves para que as
margens de lucro possam aumentar por consequéncia. Além disso, as despesas da unidade de
negocio (vendas, administrativas e operacionais) também sdo influenciadas pela presenca de
linhas de montagem, time de vendas e pessoal administrativo tanto no Brasil como nos
Estados Unidos.

Destaca-se também que, como visto em teoria, existem diversos indicadores
financeiros importantes para os acionistas e outros stakeholders devido a presenca da
empresa na bolsa de valores. Para o caso desse trabalho, a empresa destaca em seus relatérios:
receita liquida; EBITDA (na traducdo Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e
amortizacdo); fluxo de caixa e a margem de lucro operacional da companhia, que serve como

margem de comparacdo com a margem operada pela concorréncia.
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e Perspectiva dos Clientes

Como destacado em toda a fundamentacéo tedrica, é a partir da satisfacdo e da criacéo
de valor para o cliente que a empresa conseguira sobreviver e crescer no mercado, gerando a
receita buscada nos objetivos financeiros.

No caso da empresa X, o maior desafio € ser uma das marcas mais recentes nesse
ambiente. Sendo assim, todo o plano estratégico gera em torno de consolidar a empresa e a
marca como uma grande fabricante e vendedora de jatos executivos, garantindo que 0s
produtos serdo inovadores e de qualidade reconhecida pelos clientes, que desejardo os
produtos independentemente dos precos praticados.

Segundo suas analises publicadas em 2018 em seu Formulario F-20(2018), houve
muitos pedidos de clientes de frotas nos Gltimos anos, mas ndo ha expectativa de que haja
renovacao de suas frotas em um periodo préximo, fazendo com que as grandes fabricantes
dependam cada vez mais de ordens individuais e da conquista de novos mercados.

Para alcancar esse objetivo, a empresa investe em um portfélio robusto e que atenda o0s
desejos do mercado. Além de possuir jatos em todas as categorias, os langamentos de novas
possibilidades de configuracdes de interiores e de atualiza¢des de seu portfélio sdo formas
de a empresa atender rapidamente as necessidades do mercado, especialmente no que se
refere a velocidade, distancia percorrida sem paradas, espaco da cabine e inovagbes
tecnoldgicas em relacdo a seguranca.

Nesse aspecto, além de melhorias em jatos ja existentes, a fabricante anunciou em 2018
o lancamento de dois novos jatos da categoria Medium, buscando aumento da participacéo
nesse segmento e a conquista de novos clientes.

Para que isso aconteca, a empresa procura estar proxima de seus possiveis compradores
e clientes antigos, contando com uma linha de montagem no exterior; possibilidade de voos
demonstradores; centros de servicos, vendas e atendimentos para reparos em todos 0s
continentes, além de estar presente nas principais feiras e eventos aéreos para se aproximar
de compradores (FORMULARIO F-20, 2017).

Quanto a sua prética de precgos, a estratégia baseia-se em ser uma marca reconhecida
pelo valor de seus produtos € ndo como a que pratica os menores pregos (“shift from price to
value”) e por isso foca na pratica da manutencdo dos precos de seus produtos, acreditando

que o cliente percebe a inovacdo, a qualidade e o valor de seu produto.



Além dos aspectos ja discutidos, também é preciso falar das questdes regulatdrias. Para
0 caso da aviacao, os requisitos de qualidade da aeronave estéo relacionados a certificacdo
desta, especialmente por parte da Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) no Brasil,
Administracdo Federal de Aviacdo (Federal Aviation Administration — FAA) nos Estados
Unidos e Agéncia Europeia para Seguranca da Aviagéo (European Aviation Safety Agency —
EASA). Essas agéncias garantem as normas de seguranca das aeronaves, desde o design até
a fabricacdo e a operacdo. Ou seja, além de atingir a qualidade esperada para um mercado
historicamente luxuoso, a empresa tem que seguir todas as normas de seguranca impostas

por essas agéncias reguladoras.

e Perspectiva dos Processos Internos

A empresa possui fabrica e linhas de montagens em paises como Brasil, Estados Unidos
e Portugal. Essas unidades sdo responsaveis tanto pela fabricacdo de pecas, componentes
metalicos e estruturas aeronauticas, quanto pela montagem das aeronaves, além de testes
gerais de sistema operacionais. O processo de fabricacdo de uma aeronave € mostrado na
Figura 14.

Figura 14: Etapas de fabricagdo de uma aeronave
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Fonte: Autoria prdpria baseada nas informacdes do Formulario de Referéncia (2018)
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E interessante destacar, como visto no Relatorio F-20- 2017 (2017), que a companhia
ndo produz todas as pegas e componentes utilizados na fabricacdo das aeronaves, tendo
aproximadamente 80% dos custos de producdo de jatos da Aviagdo Executiva e Aviacao
Comercial em compra de materiais e equipamentos, resultando em parcerias de risco, mas
também numa flexibilidade maior do processo de producdo, inclusive aumentando ou
diminuindo a producdo de acordo com a demanda.

Sendo assim, a gestdo do estoque de pecas, sejam elas produzidas internamente (em
plantas globais) ou compradas de fornecedores chaves, é essencial para que a producao
ocorra da maneira programada.

Quanto a montagem final do avido, a empresa ndo possui em seus relatérios oficiais ou
conteudos proprios, a montagem especifica de seus jatos executivos. No entanto, existe um
conteddo em seu site institucional sobre a fabricacdo de seu principal avido comercial, além
disso, existem conteudos publicos de outras fontes de midia que relatam o processo de
montagem do avido executivo. Para a realizacdo desse estudo, essas informacdes seréo
consideradas em conjunto.

A linha de montagem inicia—se com a fuselagem (corpo metalico sem as demais pecas
e asas) sendo posicionada no hangar para que as pecas sejam instaladas. Nesse ponto, 0s
elementos recebem aplicacdo de anticorrosivo e revestimentos acuUsticos e internos.
(Carvalho, 2014)

A segunda fase da montagem de um avido, com a instalacdo das asas e todos os
principais sistemas externos do avido, bem como asas e motor, ocorre como se Vvé na Figura
15. Depois desse processo, ainda acontece o processo de selagem, enquanto na parte interna

sdo instalados os sistemas elétricos, pneumaticos, navegacéo e controle.
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Figura 15: Montagem e instalacdo de pecas na fuselagem de uma aeronave

| Colocacao das janelas. Empenagens
‘ As transparéncias sdo horizontais séo
feitas em polimeros de : | instaladas
| alta resisténcia N P
Nesta fase & feita Avibnicos, comandos l
a instalagdo dos de voo, combustivel,
sistemas que ambiental e hidraulico ‘
comandam a sao alguns dos
aeronave a partir sistemas instalados !
do cockpit. Ao na aeronave 3
final desta etapa, Jungéo
toda a cablagem asa-fuselagem

estard instalada

Instalacdo do
trem de pouso e
inicio dos testes

As asas, o trem
de pouso e 0s
estabilizadores sao

O nariz da instalados e a aeronave
aeronave recebe o toma a sua fofma
radar meteorolégico caracteristica

Fonte: adaptado de Journal of Wonder (2019).

Ap0bs a instalacdo de todos os sistemas, 0s comandos internos de voo sao testados e a
pintura da fuselagem € feita, bem como a configuracdo do interior do jato, com materiais,
maveis, cores, poltronas e disposicdo dentro da aeronave escolhidos de acordo com a
preferéncia do cliente. Isso faz com que o ciclo de producéo e configuracédo precise ser agil
e com o minimo de falhas para que o tempo de producdo ndo seja afetado, bem como os
prazos de entregas.

Com relagdo a produtividade e qualidade dos produtos, a empresa atua com o foco em
melhoria continua de suas atividades, procurando reduzir o nimero de atividades que nédo
agregam valor e atuando de forma preventiva ha manutencdo de maquinas e equipamentos
utilizados tanto na producao de pecas, quanto na linha de montagem, a fim de evitar paradas
repentinas nas linhas de montagem. Além disso, todas as normas e requisitos de seguranca

exigidos pelas agéncias aeronauticas sao incorporados e testados nessa fase.

e Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Quanto ao seu desempenho social, os formularios de referéncia de 2017 e 2018

destacam o investimento em pessoas e inovacao, oferecendo remuneracao atrativa, beneficios

! Disponivel em: < https://journalofwonder.embraer.com/br/pt/213-aviao-modo-de-fazer>. Acesso em out.
2019.
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sociais, além de proporcionar a participacdo de programas e projetos socioambientais e da
criacdo de um instituto de educacgdo e pesquisa para engajar os funcionarios e a comunidade
em que se insere.

Ja pelo vies de crescimento, existem programas estruturados para recrutamento e
selecdo, bem como investimentos em treinamentos para seus funcionarios. No ano de 2018,
a empresa investiu cerca de R$6,6 milh6es em formacéo e desenvolvimento de pessoas, bem
como contava com mais de 900 profissionais que desenvolvem, ministram e revisam
conteidos de cursos e treinamentos. Também houve em 2018 a criacdo de uma nova
plataforma de autodesenvolvimento e aprendizado colaborativo para a maior parte dos
empregados, bem como a continuidade de programas especificos para cada érea.

Também com relacdo aos funcionarios, a empresa preza pela seguranca dos seus
processos. Além de acbes educativas e preventivas continuas direcionadas ao tema, a
companhia tem metas de reducéo de acidentes e ¢ listada ha nove anos no indice Dow Jones
de Sustentabilidade, indice que mostra a qualidade sustentavel corporativa das empresas.

Quanto ao carater inovador defendido pela companhia, destaca-se o trecho disponivel

em seu relatorio F-20 de 2017.

“Considera-se inovagao tecnoldgica a concepg¢do de novo produto ou processo de
fabricacdo, bem como a agregacao de novas funcionalidades ou caracteristicas ao
produto ou processo que implique em melhorias incrementais e em efetivo ganho
de qualidade ou produtividade, resultando em maior competitividade no mercado.”

A empresa, além do investimento em pesquisa, protege muito sua propriedade
intelectual, com geracdo de patentes de invencdo e desenho industrial, com centros de
engenharia e tecnologia em diferentes paises. Outro aspecto destacado em seu relatério anual
de 2017 sdo as parcerias com fundagdes de amparo a pesquisa, universidades, centros
aeroespaciais e startups, atraindo pessoas capacitadas e com ideias inovadoras para dentro
dos projetos da empresa.

Internamente, a inovagdo estd presente de diversas formas. Seus funcionarios sdo
estimulados a sugerirem ideias de melhorias atraves de programas voltados para o
aprimoramento das atividades rotineiras, assim como o estimulo a inovacéo.

Quanto ao quadro de funcionarios, a empresa possui empregados no Brasil e no
exterior, além dos funcionarios de empresas coligadas. Por isso, garantir a boa comunicacao,
alinhamento da estratégia e seguranca da informacdo, especialmente na questdo gerencial,

entre as partes é essencial para a salde da companhia.
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Tém-se entdo, considerando as informacdes obtidas em cada uma das perspectivas, 0s

objetivos estratégicos conforme o Quadro 3.

Quadro 3: Relacgdo de Objetivos Estratégicos com as perspectivas do BSC

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Aumentar da rentabilidade

Financeira
Reduzir custos operacionais
Atrair novos clientes individuais
Clientes Aumentar a percepcdo de valor do produto e de marca

Garantir a eficiéncia do ciclo de vendas

Processos Internos

Manter a flexibilidade da producéo para atender as demandas do
mercado

Continuar com o processo de melhoria continua dos processos
operacionais

Aprendizado
Crescimento

Reter os funcionarios chave em posicdes estratégicas

Garantir que a comunicacdo entre os niveis seja eficiente

Assegurar a satisfacdo e a saude do funcionario

Continuar o investimento em inovacao e pesquisa

Fonte: Autoria Propria.

4.2.1 Obtencédo dos Indicadores de desempenho e seu método de medicéo

Com os objetivos definidos, passa-se entdo para a determinacdo de indicadores de

desempenho capazes de monitorar cada um dos objetivos, expostos nos Quadros 4, 5, 6, 7.
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Quadro 4: Relacdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de

medicdo da Perspectiva Financeira

Objetivo Estratégico

Indicador de Desempenho

Método de medicéo

Aumentar a rentabilidade

Receita liquida

Receita liquida = Receita
bruta — descontos — impostos

EBIT

Lucro bruto -
operacionais

Despesas

Margem liquida (%)

(Lucro liquido/ Receita total)
*100

Lucro por agéo

-Lucro liquido atribuido aos
acionistas/ média ponderada
de acbes ordindrias em
circulacéo no periodo

Fluxo de caixa

(Montante recebido/ montante
de gastos e custos)

Backlog de pedidos firmes

NUmero de aeronaves firmes
para 0s proximos anos (US$)

Aeronaves entregues

NUmero de aeronaves
entregues no periodo

Taxa de contribuicdo de cada
aeronave no faturamento (%)

Faturamento do
produto/faturamento total da
UM *100

Reduzir custos operacionais

Lucro bruto

Receita — custos de produgéo
(custos variaveis)

CPV (custo de
vendido)

produto

(Estoque Inicial + Compras
durante o periodo — Final do
Estoque)

Giro de estoque

- Custos com estoque/ receita
gerada (real/programado)

Despesas com esforcos de
venda (%)

Despesas com esforgos de
vendas/despesas gerais

Fonte: Autoria propria.




Destaca-se que a empresa é de capital aberto e por isso apresenta uma gama de
indicadores financeiros exigidos para tal. No entanto, nesse trabalho buscou-se focar nos

indicadores mais relevantes a fim de comparagcéo com as concorrentes.

48



49

Quadro 5: Relacdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de

medicdo da Perspectiva dos Clientes

Objetivo Estratégico

Indicador de Desempenho

Método de medicéo

Atrair novos clientes

individuais

Taxa de novos compradores

Vendas para novos
compradores/vendas totais

Market share (%)
- Total

-Segmento

(numero de aeronaves
entregues/ aeronaves entregues
totais)

Garantir a eficiéncia do ciclo
de vendas

Taxa de atendimento dos
prazos de entrega

Aeronaves entregues no meés/
numero de entregas esperadas

Taxa de investimento em
esforcos de venda (%)

-(Despesas de vendas/despesas
gerais) x100

Taxa de conversdo de

oportunidade em venda (%)

Oportunidades geradas/ vendas
totais

Ciclo de venda

Tempo entre a criacdo de uma
oportunidade e a assinatura do
contrato de venda

Aumentar a percepcao de
valor do produto e de marca

Numero de premiacdes por
produtos;

Numero de prémios recebidos
por ano;

Brand awareness

Pesquisa de mercado com
publico-alvo

Preco praticado (%)

Preco pratico/ preco estimado
pela companhia

Numero de vendas de cada
produto (%)

NUmero de aeronaves
vendidas/ nimero estimado

Taxa de retencdo de clientes
(%)

Numero de clientes que voltam
a comprar/ vendas totais

Taxa de satisfacdo dos clientes

Levantamento anual sobre a
experiéncia dos clientes de
jatos executivos

Fonte: Autoria propria




E importante lembrar que essa Unidade de Negdcio trabalha independente da unidade
responsavel por Suporte e Servigo, portanto, indicadores e métricas relacionados ao
atendimento ao cliente e pds-venda ndo sdo diretamente trabalhados dentro da Aviagédo

Executiva e por isso ndo estdo contemplados na analise.
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Quadro 6: Relacgdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de

medicdo da Perspectiva dos Processos Internos

Objetivo Estratégico

Indicador de Desempenho

Metodo de medicao

Manter a flexibilidade da
producdo para atender as
demandas do mercado

Tempo de desenvolvimento
de novos produtos;

- Ciclo de desenvolvimento;

-Cronograma do projeto;

Taxa de cumprimento dos
contratos  por  parceiros
estratégicos

-Acompanhamento das

clausulas dos contratos

Estoque de pecas (%)

Numero de pecas em estoque

Continuar com 0 processo
de melhoria continua dos
processos operacionais

para producéo/Estoque
minimo
Taxa de cumprimento do | - (nimero aeronaves
plano de producédo (%) entregues/ nimero de

aeronaves entregues prevista
no plano de entrega no
periodo) x 100;

Taxa de retrabalho

-NUmero de retrabalhos até a
entrega do avido

Ciclo de configuracdo de
interiores

Tempo de configuracdo
real/esperado (cronograma de
configuracéo)

Taxa de paradas da linha (%)

Tempo de linha parada/tempo
da linha produzindo

Taxa de ocupacdo dos

funcionarios (%)

Tempo de trabalho efetivo/
carga horaria determinada

Tempo médio para reparos em
equipamentos

Tempo total de reparos/
numero de reparos realizados

Tempo de ciclo de montagem

Tempo de montagem real/
tempo estimado

Fonte: Autoria propria
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Quadro 7: Relagdo entre os objetivos, seus indicadores de desempenho e método de medi¢do

da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Objetivo Estratégico

Indicador de Desempenho

Método de medicéo

Reter os funcionarios chave
em posicoes estratégicas

Cumprimento  das  metas | -Funcionarios que atingiram

individuais (%) metas/ total de funcionarios x
100

Taxa de vacdncias em | -Numero de vagas

posicoes estratégicas (%)

preenchidas/ numero total de
vagas

Taxa de aproveitamento de
funcionarios para
preenchimento de vagas (%)

- Numero de funcionarios
preenchendo vagas/ ndmero
de vagas na companhia

Garantir gue a comunicacao
entre os niveis seja eficiente

NuUmero de reunides realizadas

Cumprimento do calendario

com os colaboradores; de reunides com 0S
funcionarios;
Taxa de pessoas que | Colaboradores capazes /

conhecem a estratégia (%)

numero total de colaboradores

Assegurar a satisfagédo e a
saude do funcionario

Satisfacdo dos funcionarios;

Pesquisa de satisfacdo com os
empregados (todas as areas);

NUmero de prémios de gestdo
de pessoas

-NUmero de prémios externos
relacionados a gestdo de
pessoas;

% horas de treinamentos
realizados pelos funcionarios

Horas de treinamento reais/
horas determinadas *100

Taxa de frequéncia de
acidentes com afastamento
(%)

NUmero de acidentes com
afastamento/ NUmero de
funcionarios

Continuar o investimento
em pesquisa e inovagao

Taxa de registro de patentes

-Numero de
registradas por ano

patentes

Investimento em P&D (%)

Investimento em tecnologia/
receita total

Fonte: Autoria propria
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4.3 MAPA ESTRATEGICO

Quanto a aplicagdo da ferramenta, foi desenhado um mapa estratégico baseado nos
objetivos identificados através da pesquisa, ilustrado na Figura 16. Com esse modelo
estratégico, foi possivel mostrar as relacbes de causa e efeito entre os diferentes objetivos

estratégicos de cada perspectiva, como previsto em teoria.

Figura 16: Mapa estratégico da empresa
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Fonte: Autoria prépria
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho focou na proposta de elaboracdo de um Balanced Scorecard para unidade
de negdcio da aviacao executiva de uma empresa aeronautica a partir das informacdes publicas
disponibilizadas pela companhia.

Os objetivos da pesquisa foram alcangados atraves do estudo do mercado, conhecimento
da empresa e formulacéo do BSC, destacando-se que metas e a¢des ndo foram estipuladas por
ndo ser o foco do trabalho, mas sim a andlise e traducdo da estratégia proposta para 0 ano de
2019, alinhando os objetivos e métricas de medicédo a partir de quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Tratando-se de um ramo extremamente competitivo e complexo, o trabalho apresenta
limitacBes quanto a confidencialidade de algumas informaces e por isso ndo foi possivel a
participacdo da lideranga da U.N. como recomendado pela teoria. Apesar disso, as informagdes
obtidas através de relatérios anuais e apresentacdes institucionais foram suficientes para
demonstrar como a ferramenta pode ser aplicada.

Quanto a aplicacdo da ferramenta, modelo estratégico tracado mostra as relac@es de causa
e efeito entre os diferentes objetivos estratégicos de cada perspectiva, como previsto em teoria,
clarificando a estratégia e sendo de extrema importancia para melhorar a comunicacao entre 0s
funcionarios e alinha-los em busca de um mesmo objetivo.

Com relacdo a empresa, vVé-se a partir do estudo que parte do que se considera criacdo de
valor ao cliente vem do servigo p6s-venda, sejam para consertos e mudancas na configuracéo,
sdo fornecidos por outra Unidade de Neg6cio. Sendo assim, as estratégias dessas duas unidades
de negdcio devem estar estritamente ligadas, o que seria interessante ser estudado em outro
trabalho.

Tratando-se dos stakeholders considerados pela empresa, dois aspectos que atualmente
sdo fatores de extrema importancia e acabaram negligenciados pelas perspectivas propostas: a
sociedade e 0 meio ambiente. Esses topicos acabam ndo se encaixando diretamente nas bases
do BSC e, portanto, ndo foi possivel definir a estratégia da empresa em relacdo a eles com a
ferramenta de Kaplan e Norton, mas que acabam sendo medidos pela empresa de acordo com
os indices Dow Jones de Sustentabilidade.

Outro ponto de discusséo € o tdpico que trata de inovacdo. Esse tema pode ser ambiguo
pelas definicOes de inovacdo diferentes na ferramenta e pela empresa. Inovacgdes na forma de

produzir avido se encaixam em processos internos, mas inovagoes tecnoldgicas para o aviao se
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encaixam em crescimento e aprendizado e por isso esse aspecto tdo importante, principalmente
num mercado de alta tecnologia, acabou ndo tendo a importancia devidamente dada.

Outra critica possivel é a falta do fator tempo, como ja observado por outros
pesquisadores. Sendo uma empresa que considera um plano estratégico de quinze anos, com
revisfes anuais, muitas vezes o reflexo de uma acdo baseada em um objetivo estratégico pode
ndo proporcionar a relagdo causa-efeito imediata e o BSC n&o esclarece isso em seu
desenvolvimento, tornando-se falho nesse sentido.

Sugere-se para trabalhos futuros para complementar a pesquisa realizada:

Continuar o estudo realizado, visando estruturar um modelo de gestéo para cada uma das
unidades de neg6cio da empresa, estudando de que forma se daria a sinergia entre cada uma
dela;

Realizar uma pesquisa comparativa com outras empresas do ramo aeroespacial e
comparar seus mapas estratégicos para entender quais as possiveis estratégias para esse
mercado;

Iniciar uma pesquisa para a mesma empresa levando em consideracdo outras formas de

gestdo estratégica de forma a entender qual ferramenta se adequaria mais a estratégia atual.
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