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BALANCED SCORECARD

PROFe ANTONIO SICILIANO

PROGRAMA DA DISCIPLINA

MODULO 2

* 1- C i oqueé

e

* 2- Origem do BSC, desdobramento do BSC, estrutura e processo
de criagdo do BSC, gestdo estratégica e exercicios

* 3- Andlise de macro e micro ambientes, desenvolvimento de
macro objetivos e exercicios

¢ 4- Implementag3o do BSC para um negécio especifico,
defini¢do de objetivos e exercicios

* 5- Dy do i de objeti metas e
indi para o BSC, o pessoal e
exemplos

* 6- Funcis de uma i focada em
i 40 do BSC da izagdo com o BSC cor ivo, como
tornara égia em um i do de

planos de agdo e exercicios
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Conceitos: o que ¢ estratégia, planejamento
estratégico, competitividade,
Balanced Scorecard e exercicios
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O que é estratégia?

Estratégia é uma Estratégia é a

corrida para chegar > cr:|a_gao de. ““.‘a 5

s ¢
auma posigéo ideal valiosa, envolvendo

um conjunto
diferente de
atividades.

Estratégia é efetuar
trocas ao competir
e escolher o que
nao fazer.

Fonte: Porter

I~ 1 i
[N )&
nstiula Nocional de PésGroduogda,
Pesquisa e Educogbo Contnuada

Defini¢cao de estratégia

A Estratégia descreve uma proposigao de valor diferenciado:

Preco
Michael Ex.: Wall Mart, Gol Linhas Aéreas

Porter

renciagao de Produto
E M, Ferr:

Lideranga de Produto (inovagao)
Ex.: Intel, Sony, HP

Outras estratégias
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Planejamento estratégico

tradicional
P T Anilise do
et Ambiente
Organizacional TG
l Diretrizes
Andlise do
Ambiente !
Externo
Planos de Agao
| |
Metas Globais Integragao com

o Orgamento

Fonte: FIEMG
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Resultados de Planejamentos
Estratégicos Tradicionais

» Metas Financeiras eram observadas e mantidas;

» Metas fora da area financeira colocadas em segundo plano — mesmo
que trouxessem problemas financeiros a longo prazo!

» Falta de equilibrio entre as varias forgas que impulsionam o negécio.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Os fundamentos da estratégia competitiva
Fatores determinantes da rentabilidade

» Aunidade fundamental de andlise estratégica é o setor de atividade

» O desempenho financeiro de uma empresa resulta de duas causas
distintas:

Estrutura do

Setor <:::>

- Regras de Competicédo

Posicao Relativa
no Setor

- Fontes de Vantagem Competitiva

* A estratégia deve abranger ambas!

Fonte: Porter

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Os fundamentos da estratégia competitiva
Fatores determinantes da rentabilidade

Ameaca de Produtos
e Servigos Substitutos

< =

Poder de Poder de
Negociagao Rivalidade Negociagdo
dos entre Atuais dos
Fornecedores Concorrentes Compradores

=

Ameaca de

Novos Participantes

Fonte: Porter
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Fatores determinantes do desempenho relativo
Tipos de vantagem competitiva

Vantagem
Compe a

Fonte: Porter

Gestao Estratégica

Concepgio Gestio do Formulacio Implemen- Avaliagiio e
Conhecimento tagdo Reavaliacio

*BALANCED
SCORECARD
*Planos de A¢do

eIndicadores

Ferramenta de Gestdo 2000 | 2004 BSC - “Significado Literal”

Planejamento Estratégico 76 79 || BALANCED - Equilibrado

SCORECARD - Cartao de

BSC — Balanced Scoredcard | 36 57 =
Marcagao

Fonte: Pesquisa Anual — Bain & Company 2004
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Traduzir a Estratégia Corporativa em
termos taticos e operacionais

’W‘
Porque existimos
‘ VALORES ESSENCIAIS ‘
Em que acreditamos
‘ VISAO ‘
O que ser
ESTRATEGIA
Como vamos chegar la
BALANCED SCORECARD

Implementagdo e Foco
INICIATIVAS ESTRATEGICAS
O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer &

l

Processo:
es Preparados e Motivados

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Colaboradores

Converter a Estratégia em
processo continuo

Converter a Estratégia em
processo continuo

ESTRATEGIA
*Define Recursos alocados l «Anilise do Desempenho
*Metas de Desempenho ORCAMENTO «Acdes Corretivas

Ciclo de Controle Operacional

OPERACOES

Entradas
(recursos e metas)

Saidas
(resultados)

Atualizar
a Estratégia

*Definir Recursos e
*Metas de Desempenho

Entradas
(recursos e

Converter a Estratégia em
processo continuo

ESTRATEGIA

Ciclo de Aprendizado Estratégico

BSC

ORCAMENTO

Ciclo de Controle Operacional

OPERACOES

metas)

Incorporar o
Aprendizado

*Analisar o Desempenho
*Ipefinir A¢oes Corretivas

Saidas /' "ol 1ot
(resultados)

Integragdo entre o Planejamento e a
Acdo Estratégica

Planejamento Acgao

Estratégico

Estratégica

GESTAO ESTRATEGICA
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Comunicagdo do Plano
Estratégico

O que evitar:
0 que fazer: % Divulgar informagdes
v’ Comunicar para todos

sigilosas.
da empresa.

. x i i
v Comunicar de forma Assumir compromissos

seletiva e com
detalhamento
adequado a cada
nivel.

e ndo cumprir

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Fatores determinantes do
desempenho relativo

Eficacia
Operacional
« Assimilar, atingir e ampliar a
melhor pratica

Posicionamento
Estratégico

Criar uma posigéo
competitiva exclusiva e
sustentavel.

* Melhorar a eficacia
operacional é necessario para
se obter uma rentabilidade
superior, mas nao é
suficiente

* Melhoria absoluta, mas ndo
relativa

« Convergéncia competitiva

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Vantagem competitiva e atividades

Infra-Estrutura da Empresa
{ex.: Financiamento, Planejamento, Relagbes com Investidores)
Administragao dos Recursos Humanos

(ex.: Trei Sistema de G

Atividades
da Apoio

Desenvolvimanto Tecnolbgico Valor
(ex.: Design de Produtos e de Procassos, Teste, Pesq.de Materials e de Mercado) Aquilo
o
Compras pel
i : S s compra
Marketing Servigos
Logistica ‘Operagdes Logistica dores
de Enu.*ﬁe do Saida eVendas  Pés-Vendas estho
(ex.: estoque de (ex.: Montagem, . . dis
# St o (ox.; Forpace (ex.: Instalagho, ispostos
MRk o e e 58 Vendas, Suporte a0 a pagar
Coleta de Dados, Componentes, mento de Pedidos Gliente,

Atendimento, Operacbes  Armazenagem,
Acesso a0 das Filiais) de

Redaghio de  Assisténcia
Cliente} Relatorios) B ) Tecnica)
Atividades Principais
* Empresas séo colegdes de atividades distintas, nas quais reside a vantagem
competitiva.

Fonte: Porter
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Balanced Scorecard: Conceito

Sistema gerencial que permite a organizagao implementar, divulgar e
gerenciar suas estratégias.

Em outras palavras, é um Sistema de Gestéo Estratégica utilizado para:

> Esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia;
» Comunicar a estratégia por toda a empresa;
> Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

> Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orgamentos anuais;
> Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

P . .

e

» Realizar revisoes estratégi peri

> Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e
aperfeigoa-la;

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

O BSC é um sistema de gestao

» Capacita a organizagao a organizar sua visao e estratégia e traduzi-la
para atividades mensuraveis;

> Prevé retroalimentagao tanto em relagao aos processos internos como
externos e implanta a melhoria continua no desempenho estratégico;

» Quand plet: te impl 1tado o BSC transforma o planejamento
estratégico de um exercicio académico para o sistema nervoso central da
organizagao;

> A abordagem do BSC prescreve claramente o que as companhias
precisam medir para equilibrar a perspectiva financeira;

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

O que é o Balanced Scorecard?

O tradicional Balanced Scorecard
realiza medigdes com indicadores para
monitoramento em quatro dimensdes

O Balanced Scorecard é um sistema
de gestéo estratégia usado para

alinhar agoes individuais com os chaves:
objetl\_los <~io negocm eda v Finangas
organizagao, orientando o v Operagdes
desempenho e a responsabilidade v Aprendizado
através da organizagdo v Clientes

Beneficios:

v Alinhamento dos objetivos

uais com os objetivos

uais com os objetivos da
corporagao
v Responsabilidade através da
organizagao
¥ Cultura dirigida por desempenho
¥ Suportar a criagao de valores
para os acionistas

CIientes -

Valores dos acionistas
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. it Nocionol e PésGrodvac,
Balanced Scorecard, conceito & e i Comnnts
AT Para que um Balanced Scorecard?
p ratica
» Na Era Industrial consolidou-se o conceito de Contabilidade, a boa .
Para satlsfazer n0sa08 gestao poderia se medida apenas pelos seus resultados ou bens E 7,‘
para ser bem-sucedido PERSPECTIVA FINANCEIRA acionistas e clientes, em tangiveis;
financeiramente, como OBJETIVOS|_MEDIDAS | METAS 4 INICIATIVAS g:eg’c'i?es”s de hos > Os valores criados para os clientes eram apenas a satisfagdo de
devemos noslmolslrarvpara } I } J ir? necessidades existentes a pregos compativeis com o mercado e com
0 nossos ! 1 lucros atraentes para os acionistas (normalmente proprietarios e Vo
PERSPECTIVAS controladores); ,_J
PERSPECTIVA DO CLIENTE / cartdes com \ DE PROCESSO INTERNO » O Balanced Scorecard foi desenvolvido para demonstrar (e fazer
OBLETIVO! : MEDIDA | METAS | placares mantidos OE.LE‘LI)LQS'_MEIZIMS.'_MELAS_'_I.N.LC.IAIWAS entender a todos) como as organizagées criam valor na Era da

i de maneira

I I
T I I
I | |
APRENDIZAGEM e

PERSPECTIVA DE CRESCIMENTO

I I I Informacgéao, medindo a performance das companhias nas perspectivas
I I [ dos acionistas (financeira), dos clientes, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento (funcionarios e infra-estrutura tecnolégica);

Para atingir nosso » Na Era da Informacéao a boa gestido é medida principalmente pela
ponto de vista, como criagao de ativos intangiveis, por exemplo: qualidade percebida pelo
nossa cliente, habilidades dos empregados, conhecimento adquirido,

¢ paramudar tecnologia da informagao, cultura corporativa, inovagéo, solugio de
capacidade para mudar - problemas, etc., assim, os ativos e valores intangiveis criados

e melhorar? Condutores de Performance - Olve, Roy & Welter - 200) ¢ N A

BSC de Robert Kaplan e David P. Norton ornaram-se a maior fonte de vantagens competitivas;

) OB.JETIVOS| MEDIDAS | METAS |
Para cumprir nosso I ]

|
ponto de vista, como } I I
[ 1 1

nossa

wmases O Balanced Scorecard auxilia a visualizagao stz O Balanced Scorecard auxilia a visualizagao

do processo de criagao de valor do processo de criagao de valor
Razoées da Dificuldade de Mensurar o Valor dos Ativos Intangiveis: O Balanced Scorecard auxilia a definigao de:
Sao indiretos: relagoes causa-efeito > Fontes de valor: esclarecendo a estratégica financeira e a proposta de

Ex.: + treinamento = + qualidade = + receita. valor para o cliente; dando o contexto de avaliagdo dos ativos intangiveis;

» Temas estratégicos: processos que transformarao o valor potencial dos
ativos intangiveis em valor tangivel;

.

Dependem do contexto: Ex.: di 1to a clientes: x inddstria.

Sao potenciais: Ex.: precisa ser transformado em agao para se realizar.

» Ativos intangiveis: 1do o agrug 1to de ingr
Nao tem valor isolado: Ex.: estratégia de das di le de si de necessarios para atingir os objetivos estratégicos;

informagao, treinamento, programa de incentivos, atitude, etc.

» Causa e efeito: encadeamento de ativos intangiveis que se converterdao em
valores tangiveis

nssiuto Nocional de PésGroduosss, noshulo Nocional do Pés Groduacss,

st Objetivos do planejamento estratégico s t—— Beneficios do planejamento estratégico

Através do Planejamento estratégico a empresa espera:
I to estratégico apr tara os int

resultados finais:

A-) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes;

- v ireci :
B-) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos; Direcionamento de esforgos para pontos comuns;

v Consolidagéo do entendimento por todos os funcionarios e

C-) Conhecer e usufruir as oportunidades externas;

D-) Conhecer e evitar as ameagas externas; v Estabelecimento de uma agenda de trabalho priorizada;

. R ind Lanei to . .

E-) Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo: est ~ of estratégico possui quatro aspectos
de atuagao:
v as premissas basicas que devem ser consideradas; v O que fazer em termos de ambiente externo;
v as expectativas de situagdes almejadas pela empresa; v O que fazer em termos de capacidade e peténcia;
v os caminhos a serem seguidos pela empresa; v 0 que a alta adrr_linistragécf quer fazer, consideradas as
A expectativas pessoais das equipes e

v o qué, como, quando, por quem, para quem, por que e onde devem

ser realizados os planos de agéo; e v 0 que fazer, consideradas as restrigoes sociais e éticas;

v como e onde alocar recursos
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b s Mo oy Vanta gens do BSC R Exercicio

Indique se é verdadeiro ou falso:

1( ) O poder de negociagao de fornecedores nao impacta necessariamente na rentabilidade da
organizagao.

2( )Sao fatores i de il a do setor onde a organizagao esta inseridae a
Balanced posigao da organizagao neste setor.
a Era da Informagéo a boa gestao é medida principalmente pela criagdo de ativos tangiveis, por
Scorecard 3( ) Na Era da Inf 40 a b tdo ¢ medida principalmente pela criag@o de ativos tangivei:
i P ida pelo cliente, il dos il quirido,
tecnologia da informagao, cultura corporativa, inovagao, solugao de problemas, etc.,
4( )Como j égico a emp busca princij i ificar seus pontos fracos e
agir sobre eles.
5 ( ) Estratégia é a criagao de uma posigao iva e valiosa, um j i de
atividades.
6( )0 icil realiza igdes com indi para i em trés
dimensdes chaves: Finangas, Operagdes, Clientes
- . N = = 7 0 BSC facilita a il do d tras iniciati égi CRM, ISO, 6 si tc.,
0 Balanced Scorecard é capaz de auxiliar a implantagio e execugio de ( )0 BSC facilita a imj e outras gicas como sigma etc.
N PPN ) " ° . N porque ajuda na e de sua
todas as ir estratég| r das orgar ¢ e integrar L . . . . "
. 8( )Aeficacia nao é um fator da relativa.

suas metodologias.
9( )0 j égi p aos i finais: Direci de
esforgos para pontos comuns, C i dodo i por todos os ionarios e

Estabelecimento de uma agenda de trabalho priorizada.

nssiuto Nocional de PésGroduosss, swSiulo Nocional da Pés Groduogss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada Pesquisa & Educogbo Contnuada

Origem do BSC — Cenarios Competitivos

% 2 CONCORRENTEC ; .-
— Visao de

. Origem do BSC, desdobramento do BSC, : ! Futuro
\A estrutura e processo de criagdo do BSC, ; T 1 Estratégica
gestdo estratégica e exercicios

CONCORRENTEB

_ Mercado Internac onal

Nacional d Pds Graduacss,

nssiuto Nocional de PésGroduosss, e
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Pesquisa & Educogbo Contnuada

Origem do Balanced Scorecard Balanced Scorecard: As 4 Perspectivas

> D ido pelos profe es Robert S. Kaplan e David P. 1
Norton de Harvard Business School, no comego dos anos 1990, o
Balanced Scorecard tem sido usado por centenas de organizagoes

dentro e fora dos Estados Unidos. 4 Como devemos ser para os
nossos acionistas ou

controladores?

Perspectiva FINANCEIRA

» O Balanced Scorecard é baseado na idéia de que implementagao

estratégica requer um sistema de gestao que incorpore mais do Kaplan Norton
que medidas financeiras de curto prazo.

Perspectiva INTERNA

» Antes do BSC a analise ira s6 para o
» Como BSC para o iro mas adici uma iagdo que visa criar um Em quais processos
futuro de acordo com valores através do i i nas quatro perspecti iras devemos ser excelentes?
propostas por Kaplan e Norton que incluem: Quais agregam valor ao
cliente?

v Fil : “Para ter i iro, como nés devemos ser para nossos

acionistas?”

¥ Processos internos: “Para satisfazer nossos acionistas ou clientes, que Perspectiva APRENDIZADO

processos do negécio nés devemos aprimorar?” E CRESCIMENTO

v Aprendizado: “Para atingir nossa visdao, como nés devemos aumentar nossas Como iremos sustentar nossa

habilidades para mudar e melhorar?” habilidade de mudar e evoluir?

v Clientes: “Para atingir nossa visdo, como nés devemos ser para nossos

clientes?”
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Acionistas
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Desdobramento do Balanced Scorecard

Desdobramento

—
N ECC
Jrsiute Nociono! do péxGroduosss,
Peiquisa & Educogso Comnuada

O que é desdobramento?

» Desdob to é o pri de d Ivi to do
Balanced Scorecard pela organizagéo para encorajar e
orientar agoes individuais que contribuem para os
objetivos estratégicos.

v A execugao e administragdo do BSC deve ser
realizada pela lideranga;

v A equipe de BSC da organizacao deve prover
orientagao e formularios, mas ndo deve gerenciar o
processo de BSC para os setores da organizagao.

»As iniciativas nos locais de trabalho para melhorar o
desempenho deverao prover treinamento em como
desdobrar o BSC em planos de desempenho individuais.

" e
frsshuia Nocional de Pés Grodwosda,
Peiquisa & Educogso Comnuada

Por que desdobrar?

Desdobramento promove alinhamento estratégico e responsabilidade através de
capacidade de todo pessoal da organizagao para monitorar e contribuir
efetivamente na execugdo das estratégias

PROS

v Ci ica os
da organizagdo

através

v Alinha as estratégias da organizagéo, dos
processos e das pessoas

v Identifica quais os valores da organizagao e
facilita a tomada de deciséo

v Estabelece ferramentas comuns de
comunicagdo de desempenho

¥ Motiva os funcionarios pela conexdo das

agoes individuais com as estratégias da
organizagao

¥ O que pode ser medido pode ser realizado

st Nocional do Pés Groduossa,
Pesquisa ® Educoghs Contnuada

O BSC ¢ a ponte critica que traduz objetivos
estratégicos em agdes individuais e

comportamento
Metrcas sokcionscs par

BSC sfo perfeitas para o

|processo de desenvolvimento de

esiratégias
E as dimensbes do BSC e
as métricas servem como
um guia para a criagio do

planos di
pl

Planos Individuais do
desempenho

st Nocionol de PasGroduassa,
Pesquisa ® Educoghs Contnuada

O BSC pode ser cascateado com sucesso por
uma companhia ao redor do mundo

Cada organizagéao deveria criar sua visdo, estratégias e objetivos
antes de desenvolverum BSC

» Medidas para monitorar cada objetivo estratégico da organizagédo
deveriam ser identificadas e avaliadas em termos de:

v Porqué esta medida é importante no monitoramento da execugao
estratégica?

v Como esta medida sera obtida?

v Quem ira obter e reportar esta medigéo?

v Quando esta medigéo estara disponivel?

»Medidas que forem aprovadas pela sele¢do deveriam ser incluidas
no BSC.

»BSC deve ser utilizado como um gerenciador de desempenho e
como uma ferramenta de comunicagéo.
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Como o BSC pode ser cascateado?

BSC da companhia

» Métricas da
Areas de negécio i

BSC das areas de

negocio ' l \

» Métricas das

areas
Processos

BSC dos processos

» Métricas dos
processos

NANG
N IEC
nstiula Nocional de PésGroduogda,
Pesquisa & Educogso Contruada

O BSC e os lugares de trabalho de alto d ho pl 1itam um ao
outro para suportar os objetivos da or izagao e aresp bilidade individual

Balanced Scorecard Locais de trabalho de alto desempenho
Medidas Madidas / Atividedes
Foca do negécio 1 % Coeapanhin l Foco individual
IR o Unidadao do T e
1 g = | desempenn
B2 B

Enquanto tanto o BSC quanto os lugares de trabalho de alto desempenho planejarem

em cascata o BSC ter o nivel estr: 0 enquanto os planos ind
aplicados em todos os

Como o BSC é conectado aos planos de
desenvolvimento pessoais?

Objetivos da companhia

o
2 ' individuals
Individual == = =~

Y1 &, C
e B o Algumas empresas que adotaram o
Balanced Scorecard

Brasil Internacionais
Alcoa Brasil ABB
Citibank Alcoa
Credicard ATET
Siemens Chemical / Chase
Suzano Cigma
Promon Citibank
SKF do Brasil Mobil
Telemig Sears
Unibanco Texaco
Itau UPS
Embrapa Wells Fargo
Petrobras Charlotte City
BNDES Universidade da California,
San Diego

AR
N IEC
nstiula Nocional de PésGroduogda,
Pesquisa & Educogso Contruada

Algumas empresas que adotaram o
Balanced Scorecard

» Nao envolvimento da Alta Direcao

» Iniciar a implantagao pela defi

icdo dos indicadores
» Objetivo ndo deve ser o controle, mas o processo
» Processo de elaboragdo muito longo.

» Nao partilh to do pr com todos os
profi: 1ais da org; a

> Percepgéo de que o processo é estatico.

» Interpretar o Balanced Scorecard como apenas um
quadro de indicadores

AR
N IEC
ssiuia Nocional de Pds Graduasde,
Pesquisa & Educogso Contruada

Barreiras a Implementacao da Estratégia

Barreira Humana
Somente 25% dos gerentes alinha
planos de agdo com estratégia

Barreira operacional
60% das organizagées nao

Estratég o 5 o
Associa orgamento a estratégia

9 em 10 empresas
falham ao

implementar
sua estratégia

Barreira da visao
Somente 5% dos funcionarios
entendem a estratégia

AR
N IEC
ssiuia Nocional de Pds Graduasde,
Pesquisa & Educogso Contruada

Balanced Scorecard: Estrutura Basica

Missio: E a “razio da existéncia” da organizagdo, os
fins que ela prelends atender & sociedade @ a0
mercado, deve estar ligada aos valores da companhia.

. Visdo de Futuro: E 0 que a crganizagio
aspira sar ou atingirem daterminado prazo
Futuro do fompo.
- .. Obletivos Estratégicos: elementos e
Objetivos . realizaes principals para alingr a Viséo.
[Estratégicos
Objetivos: sio as compeléncias
eenssesness  NOCRSSAIAS @ @8SANCIAIS QU 2 empresa
Objetivos deve obter para atingir s objetivos.
estraiigicos.
Indicadores: é o conjunto de medidas
Indi:adores €2 Desempenho que saviré do base para a gestéo da
esiralégia dafinkda no BSC.

Planos de Agio: desericho do conjunto

+ do agdes o recursos nocessdrios para o
alcance das Metas.

Lietas e Plaros de Agdc
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Balanced Scorecard: O Processo de
criagao

1. Definigado da
Missao, valores
e da visdo de
futuro

5. Definicdo dos
planos de agao Gestdo da

o Estratégicos
Estratégia

4. Definigéo e
implementacdo dos
Indicadores e
metas
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Exercicio

Indique se é verdadeiro ou falso:

1( ) O BSC foi desenvolvido pelos professores Robert S. Kaplan e David P. Norton de Harvard
Business School, no comego dos anos 1990.

2( ) O BSC é uma ferramenta gerencial portanto deve ficar nas maos da diregao nao precisa ser
compartilhada com os funcionarios.
3( ) Podemos definir que o processo de criagdo do BSC pode ser realizado em 4 etapas: Definigao
da missao, dos valores e da visao de futuro, Definigao do s Objetivos Estratégicos, Definigao e
implementacgao dos Indicadores das Metas, Definigao dos planos de agao.
4( )90% das il L) égi
5( )Parag iara égia da izagao apds termos i um

égi realizar periodi a revisao deste planejamento, é usual que as
organizagdes fagam essa revisdo uma vez por ano.

6 () Existem muitas barreiras para il do do i égico, por plo as
barreiras humanas, operacionais, de falta de visao e de aprendizado.

7 () Conectar a estratégia corporativa do BSC com os planos de desempenho individuais garante
que todos estardo trabalhando ndo s6 metas comuns, mas as metas certas.

8 ( ) Cada organizagao deveria criar sua visao, égias e objeti antes de um BSC.

9 ( ) Algumas métricas especificas do negécio podem néo ser is a partir dos si: e
processos existentes e isso pode se tornar um empecilho para a implantagao do BSC.

I ‘ s
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M Moédulo 3

. Fluxo de atividades para a realizagdo do

A planejamento estratégico, criacdo de missdo

valores e visdo e exercicios

nssiulo Nocional de PérGroduaé,
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Fluxo de atividades para realizagao do
planejamento estratégico utilizando o BSC

‘ Andlise do material pelos participantes, ‘

preparagao prévia

¥
|Defini9§o dos Valores da empresa‘

| Definigao da Missdo da empresa |

Definigao da Visao de Futuro da
empresa
¥

Andlise do Macro
¥

| |

| Anélise do Micro i |
¥

| |

Definigdo dos macro objetivos

‘ Acompanhamento e cobranga dos ‘
planos de agdo

Transformagao dos macro objetivos em
jeti ionais (planos de agao)

USO DE CASO EMPRESA LINCE

to Nocional de PdsGrodvosdo,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Visdo empresarial

A visdao empresarial de forma clara e concisa deve abranger:
» Valores
» Missao
» Viséo de Futuro

» Grandes ou Macro Objetivos

Muitos poderiam dizer que o lucro é o principal fator da
motivagao empresarial, porém o lucro sozinho nao é
suficiente para incentivar as pessoas, é necessario
inspiragéo, e esta advém da visao.

O poder emana da visdo compartilhada, pois o real poder é
fazer com que as pessoas desejem fazer, e é com este
poder que o lider tera capacidade de transformar seus
sonhos em realidade e sustenta-los.
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Visao empresarial

A visédo dever ser:

v Iniciada e desenvolvida por lideres
v Compartilhada pela equipe

v Abrangente e detalhada

v Positiva e inspiradora, deve ser desafiadora, e deve valer a
pena

A visdo exige que “eu

v Declare os valores que eu represento

v 8Sirva como modelo desses valores no dia-a-dia

v Esteja disposto a ser unico e assumir riscos

A VISAO se agio é um sonho

A AGAO sem visdo é um passatempo

A VISAO mais AGAO pode mudar o mundo

A VISAO determina o destino

Os VALORES ajudam a medir se estamos na diregéo certa

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Valores

Valores séo o alicerce da viséo:

Os um ji de valores no que criam um
empreendimento, geralmente muito antes de desenvolver até mesmo uma idéia informal da
definicao da missado ou de um conjunto de objetivos.

O valores precedem a misséo, a viséo de futuro e os objetivos, tanto na légica quanto na
realidade, e devem ser significativos, duradouros e factiveis.

Exemplos de valores basicos usualmente contidos na cultura das empresas:
» ser a “melhor”
» superioridade em qualidade

» inovagao

» informalidade l@J

> comunicagio

» crescimento econémico v

» lucratividade “

» humanidade

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Valores - exercicio

Considere uma padaria cujo dono seu Jodo esta sempre conversando com
os clientes, sabe o nome de cada um, chega as 4h da manha e sé vai para
casa depois das 22h, os empregados do seu Joao trabalham com ele ha
muitos anos e sdao como se fossem da familia. Seu Joao cuida das compras
pessoalmente e mantém ha muito tempo os mesmos fornecedores.

Identifique trés crengas / convicgoes que na sua opinidao poderiam existir na
cultura desta organizagao e que sejam valores, isto é, vocé acredita que
sejam certas.

Seja sintético, de preferéncia utilize uma tnica palavra:

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Missao

A missao da empresa deve ser coerente com seus valores compartilhados, Acima de tudo,
deve izar a “digni do indivit :

“Fagam um exame continuo das questdes e compromissos assumidos por vocé, e daqueles
que voceé solicita ao seu pessoal, para garantir o valor, a humanidade e a integridade de
todos”.

Robert H. Waterman

Qualquer missédo de empresa deveria ter também uma certa estabilidade, devemos pensar em
um horizonte de 20 a 30 anos.

Uma vez i a missdo da pi deveria mudar, ficando, porém,
sempre sujeita a uma reavaliagao.
Por outro lado, ndo existe forma mais rapida de alertar a i do sobre a i de

uma mudanga importante do que uma significativa mudanga na definigdo da misséo.
AS PRINCIPAIS PERGUNTAS RELATIVAS A MISSAO

» Qual é a nossa misséao?

» O que somos hoje?

» O que devemos ser?

» Qual a nossa principal habilidade?

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Missdao — exemplos

1 - ABC Corporation missao:

Fornecedores rolamentos industriais e comerciais de qualidade
superior, além dos correspondentes servigos de assisténcia
técnica aos nossos clientes. Desejamos ter o melhor
desempenho de nosso ramo e proporcionar um retorno superior Ak
aos nossos acionistas, colocando especial énfase no esforgo de AT A
equipe de nosso pessoal.

2 - A Browning Ferris Industries (BFI) da outro exemplo de
missao:

Nossa misséao é fornecer servigos da mais alta qualidade para
coleta, transporte, processamento e descarga de residuos, e
outros servigos correlatos para clientes dos setores publicos e
privados, em ambito mundial.

Realizaremos a nossa missao de forma eficiente, segura e
responsavel em termos ambientais, respeitando o papel do
governo na protegéo do interesse publico.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Missdao — exemplos

3 — A fabricante de tintas Pratt & Lambert, de Buffalo, Nova York, definiu sua
competéncia principal na primeira sentenga de sua misséo:

A Pratt & Lambert desenvolve, fabrica e comercializa tintas e adesivos para
aplicagdes decorativas e funcionais:

Nossa misséo é fazer com que nossos clientes nos vejam como lideres no
dii 1to de suas r de produtos e servigos e conquistar uma
grande fatia nos mercados-alvo por nés selecionados.

Va em busca do crescimento externo caso sua
galinha dourada esteja envelhecendo e tenha .4
oportunidades limitadas de crescimento. Algumas -
empresas tém mantido taxas de crescimento de
dois digitos em segmentos em queda.

T iy h B (3
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Missao - exercicio

Descreva sucintamente, na sua opinido, qual poderia ser a missao da padaria
do seu Jodo. Deve constar qual é:

» O negocio (o que a padaria é hoje / o que deseja ser)
» O(s) fator(es) de competitividade (principal)

» O objetivo maior

LIP3
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Visao de Futuro

Apés estabelecermos os valores e a missdo devemos criar um slogan, uma imagem
do sonho que vamos concretizar, essa visao de futuro tem as seguintes fungoes:

piragdo para as melhor
Criar um impeto para a exceléncia
Energizar as pessoas
Fazer cada pessoa sentir-se importante
Criar valor para os clientes externos e internos
Unificar esforgos
Criar vantagem competitiva

NOORON=

Deve ter:

1. Um enunciado claro e simples
2. Uma imagem viva de um estado futuro ambicioso e desejavel

e deve ser:

1. Envolvente e motivadora
Facil de memorizar
Ligada as necessidades dos clientes
Compativel com os valores

. Vista como um desafio, ou seja difi

o s wN

| mas nédo impossivel
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Visao de futuro - exemplo

CRIE UMA VISAO DE FUTURO QUE PRESERVE O CLIENTE

Construiremos aqui bons navios.
Com lucro — se pudermos.

Com prejuizo — se preciso.

Mas sempre bons navios.
-Collins P. Huntington,
Fundador da Newport News
Shipbuilding and Dry

Dock Company. 1886

CURANDO A DOR DE CABEGA DO TYLENOL: VISAO NA JOHNSON & JOHNSON

O poder de uma grande visdo faz-se sentir na conduta da
companhia:

“Acreditamos que nossa principal responsabilidade é em relagdo
aos doutores, as enfermeiras e aos pacientes, as maes e a todos
os demais que usam nossos produtos e servigos.”

/
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Anatomia de uma visao real

0O que significa “visdo0”? E como trazer a visdo a organizagao?
Um bom modo de definir visédo é... uma imagem de um estado
futuro ambicioso e desejavel, relacionado com o cliente, e
superior em algum aspecto importante, ao estado atual, nem
toda visdo bem sucedida se enquadra nessa definigao.
Entretanto, visées que se enquadram tém uma boa
probabilidade de mobilizar organizagdes e grupos de tr

A medida que os lideres comegam a configurar uma viséo, eles
fazem perguntas como:
» Que tipo de companhia desejamos nos tornar?

» Como se afigurara a companhia para nés e nossos clientes
quando atingirmos essa visdo?

» O que queremos que as pessoas falem de nés como resultado
de nosso trabalho?

» Quais valores sdo mais importantes para nés?

» De que modo essa visdo representa os interesses de nossos
clientes e os valores que prezemos?

» Qual o papel de cada pessoa nessa visao de futuro?

LIP3
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Anatomia de uma visao real

De modo a estimular um trabalho de grupo, um gerente precisa enunciar uma
visdo de modo simples e repeti-la com freqiiéncia. O enunciado de viséo ideal é:

» claro
» envolvente
» facil de memorizar
» compativel com os valores da companhia
» ligado a necessidades dos clientes
» visto como um desafio, ou seja, dificil mas ndo impossivel
QUANDO SE TOMA UMA POSIGAO , CRIA-SE UMA REDE PODEROSA

- Quando uma companhia declara a sua posigao e seu p partilha dessa
visdo, uma rede poderosa é criada — as pessoas perseguindo metas correlatas

- Uma tal rede — conforme estamos constatando — é a mais eficiente forma de

or izagdo em lugar. O | da linha de frente pode tomar decisées
sem ter de esperar pela aprovagao dos escaldes superiores. Entretanto, quando
deparam com um problema, seja um defeito de fabricagdo ou uma queixa de um
cliente, diferentes membros da rede reagirao similarmente.

- A questao é simples: uma visao de futuro faz diferenca.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Exercicio

Crie uma possivel visdo de futuro para a padaria do seu Jo&o, algo que ele poderia
querer que a sua padaria se tornasse:
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Médulo 4

EA

3 Andlise de macro e micro ambientes,
desenvolvimento de macro objetivos e
exercicios

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Macro e Micro ambientes

Macro ambiente

Sociais

Culturais
Demogréficas

Politicas
Tecnoldgicas
Legais / fiscais
cologicas

MICRO AMBIENTE
Performance da empresa
em sua atuagao:

- mercadolégica

Fornecedores

Instituicoes

- financeira
- de produtividade
- com recursos humanos
CULTURA DA EMPRESA

Méao-de-obra

Concorrentes

Jil]
111
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1 - Anadlise das variaveis macro
econdmicas

» Crescimento do PIB

~ Balango de pagamentos

~ Reservas cambiais

» Balanga comercial

» Taxa de inflagao

» Volume da divida externa

» Custo do servigo da divida externa
» Taxa de juros internos

» Estabilidade monetaria

» Mercado de capitais

> Filosofia fiscal

» Distribui¢cdo de renda nacional

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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2 — Andlise das variaveis ecolégicas

» Indice de poluigdo sonora

indice de poluigao atmosférica

» indice de poluigao hidraulica

indice de poluigao nuclear

Conservagéo das areas verdes e matas
Atividades de partidos politicos verdes
Conflito com ecologistas

> Indice de consciéncia ecoldgica da populagao

!

A

!

A

!

1) Que processos a empresa utiliza e que podem ser danosos ao meio ambiente?

2) Que estratégias a empresa pretende utilizar caso seja introduzida uma
legislagao que tenha impacto sobre os processos industriais da empresa?

3) Seus fornecedores podem ser afetados por essa regulamentagéo?

4) Quais os efeitos sobre pregos e disponibilidade de matéria-prima neste caso?
5) Quais custos a empresa teria para se adequar a legislagdo?

6) Estes custos sdo economicamente viaveis?

7) Que estratégia ou plano a empresa ja elaborou?

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

3 — Andlise das variaveis politicas e
estrutura de poder

~ Partidos politicos
pagao politica dos sindicatos

Oes religiosas

» Forgas armadas

> isténcia de

> do

» Estrutura do poder legislativo
» Estrutura do poder ju
» Estrutura do poder executivo

iario

decisdo?

1) Havera maior do g sobre os pi da emp ?

2) Que regulamentagéo seréo essas?

3) Queimpacto para a emp trarédo estas 6es sobre os custos da empresa?

4) Quais elementos podem afetar a ivi da emp dei de renda,
ICMS, IPI entre outros) ou novas taxas? Indique quais:

5) Até que ponto os produtos ou processos podem ser objetivo de do de meio ?

6) Aemp esta para esta situagao? E os concorrentes?

7) Esta havendo consolidagao de algum lobby através da associagdo de classe? A empresa tem
representante?

8) Qual aimportéancia politica do setor da empresa no Brasil? Ha i éncia da emp neste

9) Estdoem iagao acordo: is que afetam o setor? A empresa esta influindo na

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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4 — Andlise das variaveis sociais

» estrutura sécio-econdmica

» segmentos sécio-econdmicos

» divergéncia entre os segmentos

~ estrutura de consumo das classes

» estrutura sindical

» estrutura politica e ideolégica das classes
» caracteristicas institucionais

» grau de participagao das classes

1) Que alteragoes podem ser na ica afica da
brasileira, assim como nos segmentos etarios, de sexo, sécio-econémicas, de
mobilidade social, para cima ou para baixo e estas alteragées podem ter impacto
sobre os produtos da empresa nos préximos 5 anos?

2) Que alteragbes podem ser esperadas no modo de vida dos clientes que podem causar
impacto sobre os produtos ou servigos oferecidos nos préximos 5 anos?

3) Que alteragoes podem se esperar no comportamento ou na disposigao de mao-de-
obra na regido onde a empresa funciona (existe imigragdo ou emigragao, existe
crescimento na regidao)?

4) Quais séo os grupos de ‘es para os pi da emp ?

5) Quais sao critérios de valor e as expectativas com relagao aos produtos por parte dos

consumidores?

12
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5 — Analise das variaveis tecnolégicas

> Legi 40 para éncia de

» Legislagao e protegédo de patentes

» G i de

» Ritmo da mudanga tecnolégica

» Dinamica dos pr de &
> i em isa e

» Qualidade de ensino superior

> isténcia de it i itaria

1) AnaILise_'os processos comerciais administrativos e industriais da empresa, existe tecnologia
melhor?

2) Anatlise_'a existéncia de novas matérias-primas que podem melhorar os produtos e abaixar os
custos?
3) Analise o mercado para i ou maqui que podem aumentar a

X icar novos
produtividade da empresa e baixar os custos?

4) Analise se os produtos da empresa nao estdo na curva de maturidade, em obsolescéncia ou
se nao e);istem novos produtos, de tecnologia mais avancada que podem ter impacto sobre a
empresa’?

5) Que estratégicas a empresa pode seguir neste caso (P&D, Franchising, Joint Venture,
Licenciamento)?

Qual politica a empresa esta utilizando para que seus pi ionai novas
aplicaveis ao setor?
Quais ias vao i o setor nos proxil 10 anos? Nos ?

o Nocional dn Pés Graduacss,
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6 — Analise das variaveis culturais

> indice de alfabetizagao
» Niveis de escolaridade
» Orientagao educacional

» Tendéncias educacionais

» Veiculos de comunicagédo

1) Quais grupos sociais vivenciam experiéncias culturais inovadoras que
trazem novas propostas ao setor da organizagdo?

2) Quais as influéncias culturais irdo impactar na organizagéo nos
préximos 5 anos?

3) Qual é o nivel cultural atual dos funcionarios da organizagéo? Qual
sera o nivel cultural destes profissionais dentro de 5 anos?

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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7 — Andlise das variaveis demograficas

» Densidade populacional

> Indice de natalidade

> Indice de mortalidade geral

> Indice de mortalidade infantil

» Taxa de crescimento demografico-vegetativo

» Estrutura familiar

o Nocional dn Pés Graduacss,
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8 — Andlise das variaveis legais

» Legislagao tributaria

» Legislagao trabalhista
» Legislagao comercial
» Filosofia geral

» Sistema de jurisprudéncia

» Velocidade processual

1) Alguém na empresa |é diariamente o diario oficial? Se sim qual o tema da

Crescimento

sustentado (PIB) consumo, crédito e investimentos

novos produtos
-Aumento do poder aquisitivo e do -Reduggo de

-Taxas de juros consincipercabis Custos Unitarios

reais mais *Aumento da oferta de produtos

baixas e de parcerias comerciais *Maior distribuigao

por novos canais
(eletrénicos)

M
A
X
|
L}
|
z
i
o
D
3
R
E
S
u
L
T
A
D
o
S

“Inovagéo dos canais de
distribuigao

1) Qual sera a taxa de crescimento da populag&o nos proximos 5 anos? pesquisa?
2) Qual a porcentagem da populagao & formada por homens e qual das 2) Que leis estdao em tramitagéo que beneficiam o setor da organizagéo? Ha
mulheres hoje? E em 5 anos? alguma que prejudique?
3) Ha mudangas sendo trabalhadas para importagdo? E exportagdo?
4) Existem incentivos? Podera haver?
by Exemplo de Tendéncias e e ey .
. Exercicio
Oportunidades
OPORTUNIDADES DE Indique se é verdadeiro ou falso:
PERSPECTIVAS g
MACROECONOMICAS TENDENCIAS RESULTADOS 1( ) Produtos ou pi produzidos ou fornecidos pelas organizagées no Brasil
ainda nao sofrem i der 4o do meio
. P 2 ( ) Sao variaveis ogil que preci: ser ideradas no

“Acirramento da concorréncia tratégico: Legislaca ¢ feréncia de t logia, Legislaca tecio d
levando a concentragio do “Aumento das estratégico: Legislagéo para transferéncia de tecnologia, Legislagéo e protegio de
mercado e a queda de pregos vendas atente c de NVOIVer tecnolc ‘thmu da i

‘Estabilidade D dos pr de em e

econdémica a0 gradual do preg -C desenvolvimento, Qualidade de ensino superior, Existéncia de pesquisa universitaria.
e da inadimpléncia das receitas R L. . R

3() no ] da as variaveis macro e micro

-Aumento da demanda por bens de “Novos mercados, omi o , os for es, a concorréncia e a miao-de-obra.

4 ( ) Nem todos os negécios dependem da taxa de crescimento populacional.

5( ) Temos que analisar 8 aspectos: ECONOMICO, SOCIAL POLITICO, LEGAL
TECNOLOGICO, ECOLOGICO , DEMOGRAFICO, CULTURAL para adquirir visdo da
situacdo do macro ambiente.

6 ( ) Imigragdo ou emigragdo na regido onde a empi esta ida ndo i
no compor ou na disposigdo de mao-de-obra da empresa.

7 ( ) Todas as empresas deveriam estar atualizadas com a legislagdo em vigor e a
legislagdo que esta em tramitagdo no legislativo.

13
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Analise do micro ambiente da empresa

1 - ANALISE MERCADOLOGICA
1) Identifique a posi¢é@o no ciclo de vida dos produtos da empresa.

2) Compare a aceitagéo e comerci

de cada produto por religido.
3) Analise os pontos fracos e fortes de cada produto.

4) Indique a participagdo no mercado de cada uma das familias de produto da
empresa.

2 — ANALISE DO DESEMPENHO ECONOMICO FINANCEIRO

1) Analise a rentabilidade de cada produto, verifique custos fixos, variaveis,
receita, lucro, margem de contribuigao, planllhe os ultimos 3 anos

3 — ANALISE DO DESEMPENHO DE PRODUGAO

1) Estabeleca o perfil das ir G a de producdo e a

i le uma raci izacao ou de uma reestruturagéo para adequar a
capacidade de produgéo a eventuais alteragées consequentes do plano

estratégico.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Analise do micro ambiente da empresa

4 — ANALISE DA ESTRUTURA DOS RECURSOS HUMANOS

1) Levantamento dos recursos humanos a disposigao da or izagdo e que
poderia ser um ponto fraco ou um ponto forte na avaliagdo do micro
ambiente e para a projegéo do planejamento estratégico.

5 - ANALISE DA CONCORRENCIA
1) Indique seus 3 principais concorrentes para cada familia de produtos.
2) Analise o perfil de cada um dos seus concorrentes.

3) Indique os pontos fortes e fracos de seus principais concorrentes,
considerando a situagao apresentada para um conjunte de fatores.

4) Indique as oportunidades e ameagas dos concorrentes.

Nocional d Pés Groduogss,
10 ¢ Educogbo Contnuada

Questionario

ANALISE DAS OPERAGOES FUTURAS DA EMPRESA
1 — Resumidamente analise e descreva os produtos e/ou servigos que
resultardo em 80% das suas vendas daqui a 5 anos:

Até que ponto o vocé confia na veracidade da sua descrigdo (de 0 a
100%):

2 — Quais as empresas ou consumidores serdo seus clientes daquia 5
anos?

Até que ponto voceé confia que eles serdo seus clientes?
3 — Quais serdo seus competidores daqui a 5 anos?
Vocé acha que além dos atuais existirdo outros?

4 — Analise e descrevas as altera¢des tecnolégicas que podem
acontecer, quais dos seus produtos entrardo em obsolescéncia nos
préximos 5 anos e como isto pode afetar o seu custo operacional:

Até que ponto voceé esta confiante que ndo havera outras alteragdes
tecnoldgicas (de 0 a 100%)?

Socionol de PéyGrodvosdo,
0 ¢ Educagss Comauada

Questionario

ANALISE DAS OPERAGOES FUTURAS DA EMPRESA
5 — Sera que sua matéria-prima tradicional ndo sera substituida por outros
materiais?

6 — Analise as possiveis alteragdes no atual comportamento do seu macro
ambiente referentes as variaveis: econdmicas, politicas, culturais, tecnologicas,
demogréficas, ecoldgicas, legais, fiscais:

Até que ponto vocé acha que acertou as alteragdes no seu macro ambiente
7 — Qual sera o volume de vendas da sua empresa daqui as 5 anos (U$)?
8 — Qual sera o seu lucro liquido daqui a 5 anos (U$)?

9 — Qual sera o volume de vendas do seu setor daqui a 5 anos?

10 — Em que proporgao vocé acha que acertou as questdes acima?

11 — Quais seréo os segmentos mercadolégicos, geogréficos e demograficos
daqui a 5 anos?

12 — A empresa deveria crescer horizontal ou verticalmente?

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Exercicio

Indique se é verdadeiro ou falso:

1( )Aandlise dos pontos fracos e fortes de cada produto e da participagdo no mercado de

cada uma das familias de produto da empresa fazem parte da analise mercadolégica.

2( )Para i do i da emp ario que seja reali: analise em 5
Mer ogi omi IFlnancelro, Recursos Humanos, Produgéo e

Concorréncia.

3 ( ) Desempenho da produgéo nio é um tema a ser tratado no planejamento estratégico.

4 ( ) As operagdes futuras da empresa devem ser avalladas para que melhores decisdes
sejam tomadas, pons se for ada apenas a atual i em infra-
estrutura nao seriam lembrados e a empresa poderia ser pega de surpresa em caso de
crescimento ou encolhimento.

5( )Aanalise das alteragoes ogi que podem e dos p que entrardo
em obsolescéncia nos préximos 5 anos faz parte da analise das operagdes futuras da
empresa.

6 ( ) Se a empresa esta si

com as dos cliente, se mantém sempre
e tem dominio de mercado ela ndo necessita se preocupar com a

concorréncia.

7 ( ) Como é impossivel prever o volume de vendas e o lucro de uma empresa 5 anos no
futuro, uma vez que a maioria das empresas nao conseguem estimar nem seu faturamento do
préximo més nao é ario realizar esta ativi durante a izagdo do j
estratégico.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Macro objetivos

Os macro objetivos:
» Indicam qual é o nosso compromisso

» Determinam rumo a ser seguido a longo prazo, sdo guias da condugédo dos
negocios.

» Os objetivos deveriam fluir e expandir a partir da missao e dos valores. A
empresa deve ser capaz de transforma-los em estratégias e taticas especificas.

> A missdo de um negoécio deve ser tr ida em obj ; caso contrario, torna se
/| boas ints que jamais podem ser concretizadas.

F ¢

Os macro objetivos:

» devem derivar daquilo que a empresa é;

» nao sao abstracoes;

» devem ser capazes de se converter em metas e atribuigées especificas;
» devem possibilitar a concentragao de recursos e de esforgos;

» dever ser mais multiplos de que Unico... administrar uma empresa é equilibrar
uma variedade de necessidades e metas;

» s@o necessarios em todas as areas das quais depende a sobrevivéncia do
negoécio;
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Macro objetivos

» A participagao na definicao dos objetivos assegura o respectivo
compromisso. Ha varias e importantes caracteristicas envolvidas na eficiente
definigao dos objetivos: participagao, liberdade, co-responsabilidade,
compromisso.

» Outros sdo ém fund is na definicao adequada de
objetivos efi ificidade, desafio, amplitude, prioridade.

» A especificidade obtida pela limitagao dos objetivos a um niimero de trés a
cinco pode ser muito eficaz em sua simplicidade. As definicdes do objetivo
deveriam limitar-se a dez palavras ou menos, uma vez que devem ser claras
e simples, e ndo vagas e complexas.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Macro objetivos - exemplos

Objetivos simples sao objetivos eficazes:

A IBM é um exemplo da eficiéncia de um limitado nimero de objetivos. Com mais de 300.000
funcionarios e operando em mais de 100 paises, a IBM tem mantido os mesmo quatro
objetivos por muitos anos:

» Ser a empresa lider em produtos e servigos com a mais alta qualidade e inovagao.

» Crescer junto com o nosso segmento.

» Ser os mais eficientes em tudo que fizermos.

» Manter a lucratividade que alicerga o nosso crescimento.

A Browning-Ferris Industries também tem uma ordem cuidadosamente selecionada para
seus cinco objetivos:

Qualidade: prestar um servigo da mais alta qualidade aos nossos clientes para garantir sua
satisfagao.

Crescimento: Assegurar um crescimento a longo prazo e aumentar a participagdo no
mercado.

Recursos humanos: Assegurar que a FBI tenha os recursos humanos necessarios para
desempenhar sua missao.

Conduta Etica: Administrar nosso negécio de forma coerente com o interesse publico .

Fi : Obterr superiores que mantenham a FBI como uma
organizagao lider de i imi; o valor do acioni:

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Exercicio

Defina 3 macro objetivos que seriam aplicaveis para a padaria do seu Jo&o.

",

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

M Modulo 5

Implementagédo do BSC para um negdcio
o especifico, definicdo de objetivos,
apresentagao de casos reais e exercicios

e Implementando BSC para um negécio
especifico

O BSC é uma estrutura para desenvolvimento e desdobramento de objetivos
da organizagéo, antes da organizagao atingir este ponto no planejamento
estratégico ela deve ter desenvolvido:

» Valores (o que achamos ser o certo);
» Missao (quem somos);
» Vis&o (para onde vamos);

» Macro objetivos (definem mais especificamente para onde vamos e para seu
desenvolvimento utilizamos a analise do macro e do micro ambientes).

Entdo a organizagdo passa para a definigdo dos objetivos operacionais dentro
das 4 janelas do balanced scorecard: finangas, aprendizado, clientes,
processos internos.

O que ocorre normalmente é que as organizagdes que utilizam o BSC ja
possuem Valores, Miss&o, Visdo e Macro Objetivos, e apenas revisam estes
temas anualmente durante a elaboragédo do planejamento estratégico com
base no balanced scorecard, se a organizagdo nao tiver elaborado é
necegéério que elabore para depois realizar o desenvolvimento e implantagéo
do BSC.

especifico

Estratégia de acompanhamento

1. 2. 4. 5.
Formagao da Selegédo de Coletando [Comunicando
equipe indicadores resultados resultados

ey Implementando BSC para um negécio
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Passo 1 — formando uma equipe
vencedora

» Cada organizagéo deve escolher um lider para o projeto do BSC

» Uma equipe multifuncional deveria ser formada e de preferéncia com
representantes das seguintes areas:

v Finangas

v Recursos Humanos

v Operagdes

v Tecnologia da Informagao

v Vendas

v Qualidade

» A aprovagéo final deveria ser realizada pela diretoria da organizagao

Lider BSC

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Passo 2 — selecionando métricas efetivas

» Deve-se comegar com as métricas e dimensdes atuais utilizadas pela organizagao
nestas métricas

- deve ser

» Deve-se complementar as métricas da organizagcdo com métricas especificas do
negécio.
» Métricas especificas do negodcio devem ser:

v Significantes
- Ligadas a estratégia da organizagao e aos valores dos acionistas.
- O raciocinio para selegao das métricas deve ser intuitivo e facil de comunicar.
v Medivel
E:Disponivel dentro de um periodo de tempo razoavel depois de fim do periodo do

- Facil de obter utilizando pouca tecnologia ou investimento

- As métricas ndo podem ser alteradas dentro do periodo de medigdo
v Manejavel

- Nao deve haver mais do que 12 métricas

- As métricas devem ser fixadas dentro do periodo de medicao

et Passo 2 — Mapeando objetivos estratégico
para o BSC - exemplo

Prover o negécio gar pl D um Investir em
do cliente com o simples que deixem sistema de primeira inovagdes onde a
melhor produto do os clientes linha para levantamento || organizagdo pode
mercado de custos ter valor agregado

Operacées
« Integragdo da
redugéo de custos

« Gerenciamento do
tempo de processo

Clientes Empregados

+Obtencgao da *Mapeamento dos
lealdade dos clientes processos

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Passo 2 — melhores praticas em
documentagao de métricas

» Processos relacionados a métricas que devem ser calculadas e
reportadas para a diregdo deveriam ser rigorosamente documentados para
economizar tempo e facilitar a elaborag&o do relatério no final do periodo.

» As seguintes perguntas deveriam ser respondidas na documentagdo

v'Qual é a métrica?

v'Como o acompanhamento da métrica contribuira para a execugéo da
estratégia?

v'Como a métrica sera calculada?

v'Como a meta seré selecionada?

v'Quais séo os dados que representam os resultados de hoje?
v'Quando estes dados estaréo disponiveis?

v'Como os dados ser&o obtidos?

v'Quem vai obter, revisar e aprovar estes dados?

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Passo 2 — estabelecendo metas

» A consideracdo chave quando selecionarmos
métricas é a habilidade destas metas encorajarem
comportamento e infundir responsabilidade.

> E importante estabelecer metas quantificaveis e
associa-las dentro do periodo do BSC.

» Opgéao de meta: estabelecer metas expansiveis
e muito desejadas sobre um nimero que tenha
pelo menos 70 % de probabilidade de ser atingido.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Passo 3 — comunicando o BSC

» Submeter as métricas do BSC ao lider do BSC
» Construir formularios, ajustar programas

» Disponibilizar os relatérios das métricas aos niveis e fungdes que irdo utiliza-
las

» Realizar uma apresentag&o sobre os objetivos do BSC, métricas e
expectativas
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Passo 4 — colhendo resultados

> Obter os resultados atuais para métricas especificas do negécio
através de processos preferencialmente documentados:

- O processo deveria ser claro e simples

- A obtengao dos dados deveria ser completada pelo menos uma 2
semana antes da data de fechamento prevista para cada métrica |24

» Em geral, metas deveriam ser estabelecidas para cada meio ano,
mas reporta-las a cada 3 meses seria recomendado:

- Pode ser que algumas métricas ndo estejam disponiveis a cada 3
meses, neste caso pode-se utilizar um nivel inferior de indicadores
caso estes estejam disponiveis.

- Por exemplo; pesquisas com clientes costumam ocorrer a cada
ano ou a cada 6 meses.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Passo 5 — comunicando resultados

» Revisar os resultados antes de fechar os dados e publicar.
» A publicagdo pode ser feita por intranet, quadros de aviso, H B
relatorios fisicos, email etc.

» Como o BSC é um sistema de gestdo de desempenho as
liderangas deveriam discutir os resultados dentro do contexto de
execugdo estratégica e definir os proximos passos.

» E importante que os funcionarios entendam a diregao estratégica
da organizagéo e medidas chave de sucesso indicadas pelo BSC:

- Deve ser criado um plano para comunicagdo das métricas do
BSC, metas e resultados;

- Os planos de desempenho pessoal deveriam ser alinhados com
0 BSC;

- Os resultados do BSC devem ser analisados e onde necessario
acdes corretivas devem ser tomadas

noshulo Nocional do Pés Groduacss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Balanced Scorecard necessita de um
plano de agao

O cumprimento das Metas
estabelecidas para os
Indicadores do Scorecard
deve ser acompanhamento em
conjunto com os Planos de
Acao da organizacao.

noshulo Nocional do Pés Groduacss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Exercicio

Identifique para a padaria do seu Jodo:

1) 4 objetivos, 1 para cada janela do BSC: finangas, clientes, processos
internos, aprendizado;

2) Para cada objetivo indique 1 agéo que o seu Jodo poderia tomar para
conseguir atingi-lo.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Participacdo da lideranca

Lideres devem ser encorajados a agir ativamente em varios niveis:

» Identificar medidas especificas do negdcio que sejam estratégicas e
criticas;

» Articular as estratégias de como seu negdcio deve atingir as metas das
métricas;

> Iniciar e manter um didlogo dentro da organizag&o sobre o propésito e as
implicagdes do BSC;

» Apoiar o sistema de gestéo estratégica do BSC

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Evitar armadilhas comuns

Deciséo lenta
» Solugéo:

Passe o problema para o lider da organizagéo e continue em frente

Debates longos sobre a escolha de métricas
»Solugdo:

Seja realista sobre metas realmente podem ser obtidas devido a
existéncia de sistemas e processos

Evite métricas redundantes

Necessidade de investimento em tecnologia
» Solugéo:
Implemente o BSC com o minimo de tecnologia

Realize o minimo de investimento para realizar o desdobramento do
BSC
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Prioridades das organizagées, por
exemplo

Finangas Processos internos

Atingir ou exceder os Construir um modelo de

objetivos do negécio e operagao efetivo dirigido

financeiros que tenham para custos d

sido acordados mundial e ter
Estratégicas

Clientes Aprendizado

Fornecer produtos e
servigos da mais alta
qualidade e que
agreguem valor aos
clientes de forma que a
organizacao ganhe sua
lealdade

Construir postos de
Trabalho de alto
Desempenho e um 6timo
Lugar para se trabalhar

Nacional d Pds Graduacss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Impacto do BSC

» O BSC ajuda a executar, gerenciar e comunicar a toda
organizagao visdo e estratégias

» O BSC é predominante como metodologia para
planejamento estratégico, cerca de 50% das organizagdes nos
EUA e na Europa utilizam alguma variagédo do BSC.

» Organizagdes que usam o BSC normalmente tém melhor
desempenho:

v 83% tém desempenho financeiro superior no seu segmento
de mercado;

v 74% sao percebidas como lideres em seu segmento pelos
observadores;

v 97% sé&o percebidas como lideres em inovagao.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Alinhamento estratégico e
conscientizagao

Organizagdes que utilizam o BSC reportam alto alinhamento estratégico e
conscientizagdo através da organizagéo:

Empresa Empresa

com BSC sem BSC

Cooperagao e trabalho em equipe entre as liderangas

Alto nivel de i nas
pelos funcionarios

Source: Mercer Delta

Nacional d Pds Graduacss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Exemplo: Sistema de Atividades da

Southwest Airlines
Sem
Sem q transferéncia Sem
refeigdes ) S.erVIgos de bagagem  conexdes
Sem Limitados aos N~ com outras
assentos ‘A Passageiros empresas
reservados

Uso
limitado de Frota
agentes de padronizada
viagens de 737s

Emb:
Partidas ";,:T;“

freqiientes e minutos
confiaveis

entre cidades
médias e
aeroportos
ecundarios,

Equipes Méaquinas

Funcionarios bequenas e muito de emisséo Passagens a
rem::e':ados produtivalde al:a:lo:e‘f:sca preﬁ:isx?sulto
embarque
em terra
Contratos Alta “Southwest, a
sindicais Muitas agées utilizagéo das empresa aérea
flexiveis nas méos dos aeronaves com passagens

funcionarios

Econémicas”

Fonte: Porter

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Exemplo llustrativo: Southwest Airlines — o
mapa da estratégia

Tema Estratégico:
Eficiéncia Operacional

Um mapa estratégico bem construido
identifica os corretos fatores criticos de
sucesso e permite a visualizagdo das
relagoes de causa-e-feito.

R

SOUTHWEST
AIRLINES

A SYMBOL OF FREEDOM

Aumentar Menos
faturamento avides

Clientes =
4 4

Processos /
Internos gLSlCRETLE)

em terra

4
Aprendizado |
Alinhamento
pessoal em terra

-
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Exemplo llustrativo: Southwest Airlines

Integragio de Fatores Criticos de Sucesso, Indicadores,
Metas e Planos e Agao

ocional de Py Grodvosdo,

Tema Estratégico:
Eficiéncia Operacional .
d O mapa da estratégia

Indicadores: Planc_vs e
Metas: agao:
. C é
faturamento avides N sucessoou desempenho Programas de
Clientes DS fracasso ou grau de agao
deve ser  para atingir melhonall Besses s
os objetivos. ari para atingir
(desempenho) COGEED
Processos Objetivos | Indicador Meta Iniciativa
Internos STempole
em terra «Giro rapido terra +30 minutos -S!lrrrlzlag:o
) emterra | ‘Partidasno |  -90% s
Aprendizado | horario ompo

Alinhamento
pessoal em terra
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Exemplo: Mapa estratégico da Sears

Cada funcionario é parte de uma equipe totalmente
focada no cliente. Somente trabalhando juntos e se
energi: estes funcionarios p prosperar.
Vocé ira descobrir a energia se trabalhar em nossas
lojas ou atendendo nossos clientes por telefone ou
online. Nés todos trabalhamos juntos para
conquistar a confianga de nossos clientes e
construir um relacionamento duradouro.

IN1&C
Pesquisa e Educogso Contnuada

LUGAR CATIVANTE LUGAR CATIVANTE
PARATRABALHAR "PARA COMPRAR

mnnﬁmmmm
do negéclo, * Orlentacho
sobre servigos aos clientes ValorPrego

=R/

Rotatividade
Atitudes &'

Supervisao Comporamento i)
dotabalho  Estrutura ot associados =W dasciens  —p. LU
do trabalho / \
* Servicos aos
* Trabalhe Atkudes o SR, m
emoquipe sempresa “Recomendagéo
*Treinamento oo frodsn
* Fidelidade
+Emprosa jusia
& ética b it
“Oportunidades do
Contexto promogho
do trabalho *Remuncracio e
*banaticios

Exemplo: Mapa estratégico da Sears

LUGAR CATIVANTE
PARA INVESTIR

=+ paraolucro

siuia Nocionol de Pés Groduasa,
Pesquisa & Educocss Comnuado

Modulo 6

Detalhamento do desenvolvimento de

objetivos, metas e indicadores para o

BSC, o balanced scorecard pessoal e
exemplos

siuia Nocionol de Pés Groduasa,
Pesquisa & Educocss Comnuado

resultados

Missao
Por que existimos?

Valores Essenciais

Em que acreditamos?

Visao
O que queremos ser?

Objetivos Estratégicos
Qual é o nosso plano?

Balanced Scorecard
Como i e focar?

Planos de Acdo, Metas e Indicadores
O que precisamos fazer?

Objetivos Individuais
O que eu preciso fazer?

A organizacao traduzindo a missdo em

siuia Nocionol de Pés Groduasa,
Pesquisa & Educocss Comnuado

Balanced Scorecard: sistema de gestao
estratégica

Empresas inovadoras viabilizam
processos gerenciais criticos

v Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia
v Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas

¥ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas
v Melhorar o feedback e o aprendizado estratégi

Y2 C
o Nocignol d PdsGrodvac,
Pesquisa e Educogso Contnuada

da Estratégia

Ponto de Partida — Desempenho econémico de longo prazo relacionando com

os objetivos de:

Processos
Financeiros

Processos
de Clientes

Processos
Internos

Desempenho econémico desejado a longo prazo

Balanced Scorecard — Conta a histéria

Processos de
Aprendizado
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Pesquisa & Educocss Comnuado

Exemplo de objetivos estratégicos

Finangas
esperados pelos acionistas planejado
clientes ' qualidade ' Clientes
Processos
FERpE operacionais eficientemente Internos

Disponibilizar informagdes Fixar os profissionais ' Aprendizado
para toda a empresa na organizagao

siuia Nocionol de Pés Groduasa,
Pesquisa & Educocss Comnuado

Perspectiva de aprendizado

Investir no futuro e ndo apenas em areas tr:

Novos equipamentos e P&D
de novos produtos nao serao
Suficientes por si s6.

As empresas devem investir também em:

Recursos Materiais e Humanos para Construgao de sua
Visao de Futuro: Infra-Estrutura para Evolugao.

1 &
to Nosinal do Pés Groduasds,
Pesquisa & Educocss Comnuado

Perspectiva de aprendizado

Estrutura para a Evolugao

Sistemas de
Informagao

Recursos Humanos

Cultura Corporativa

&
o Nociona! de s Groduasds,
Pesquisa & Educocss Comnuado

Perspectiva de aprendizado

Quando a avaliagido de desempenho financeiro é de curto prazo, como
justificar investi tos em isti e politicas de RH?

P

Pelo contabil fi iro estes investimentos sao considerados
despesas do exercicio (gastos).

Fazer estes investimentos reduz os ganhos no curto prazo, mas a longo
prazo a consequéncia de nao fazer sera o nao aprimoramento das
idades or izacionais, dos funcionarios e dos sist

NE
l

siuia Nocionol de Pés Groduasa,

Pesquisa & Educocss Comnuado

Indicadores dos objetivos estratégicos

v Perspectiva do Aprendizado (| plo) Di: ibilizar inf 6
para toda a empresa

Indicador da organizagao

Exemplo de uma empresa: atualmente somente cerca de 20% dos relatérios
sao emitidos e distribui na data binad

Meta para o ano: distribuir 90% dos relatérios dentro da data acordada

Indicador: Relatérios em dia (%) = relatérios distribuidos em dia, ao més /
total de relatérios da organizagao x 100 em %

Indicador do processo de Tl da organizacdao

Meta para o ano: aplicar treinamento na estrutura do software corporativo
para 95% do pessoal que elabora relatérios

Indicador: Pessoal treinado (%) = n° de pessoas treinadas no software / total
de pessoas da organizagao a serem treinadas x 100 em %
Indicador de um profissional de Administragao de Contratos da organizagao

Meta para o ano: obter 95% dos dados das obras sob seu controle na data
combinada

Indicador: Recebimento de informacdes das obras (%) = niumero de obras
que forneceu os dados em dia, no més / nimero total de obras x 100 em %

siuia Nocionol de Pés Groduasa,
Pesquisa & Educocss Comnuado

Indicadores dos objetivos estratégicos

Fixar os profissionais na
organizagao

v'Perspectiva do Aprendizado (exemplo)

Indicador da organizagédo
Exemplo de uma empresa: atualmente a rotatividade encontra-se em torno de

8%

reduzir a rotatividade para 4%
numero de profissionais desligados da
1ais da or izagdo x 100 em %

organizagao ao més / total de pr

Indicador do processo de RH da organizacéo
enquadrar na matriz salarial 80% do pessoal da organizagao,

durante o ano
n° de profissionais com
salario enquadrado / n° total de profissionais da organizagao x 100 em %

Indicador de um profissional de RH da organizacéo
obter 90% dos funcionarios com avaliagao de desempenho
realizada no ano

numero profissionais
lizada (anual) / nimero total de profissionais

com liagao de d ho r

x 100 em%

20



24/08/2011

Perspectiva dos processos internos

Os objetivos e medidas para esta perspectiva derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes-alvo.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,

Pesquisa & Educogbo Contnuada

Perspectiva dos processos internos
Sistemas Convencionais de Medigdo de Desempenho

Monitoragao

Melhoria dos indicadores de custo Melhoria de processos

Qualidade e tempo de processos de operacionais existentes

negoécio existentes
Sistemas de Medigao de Desempenho: BSC

Definir uma cadeia de valor completa dos
processos internos

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Indicadores dos objetivos estratégicos

v'Perspectiva dos Pr

Internos ( lo)
Ter custos baixos

Indicador da organizagao

Exemplo de empresa: atualmente os custos variaveis estdo em torno de 45% do
custo total, a organizacao deseja que estes custos caiam para 40%

reduzir os custos em 5%

d u total do custo dos produtos no
L}':es / total do custo dos produtos no més de dezembro do ano interior x 100 em
o

Indicador do processo de Compras da organizagao
reduzir o custo total no mix de matéria-prima em 10%, no ano

custo atual total de matéria
pringa | custo total no més de dezembro do ano anterior da matéria-prima x 100

Indicador de um profissional de Engenharia da organizagao

e obter 10 novos fornecedores de itens estratégicos da matéria-
prima

nimero de fornecedores
homologados no ano /10 x 100 em %

Indicadores dos objetivos estratégicos

v'Perspectiva dos Processos Internos (exemplo)
Indicador da organizagédo

Exemplo de empresa: atualmente apenas 50% dos indicadores de processo estdo com
o desempenho dentro da meta desejada.

garantir que 85% dos indicadores de processo estejam dentro da

Controlar processos
operacionais eficientemente

meta

numero de indicadores de
processo dentro da meta / total de indicadores de processo x 100 em %

Indicador do processo de Qualidade da organizagéo

mapear 50% dos processos da organizagdo (um mapeamento
identifica as atividades do processo e indica as ndo conformidades existentes e
oportunidades de melhoria que poderiam ser implantadas, o que ajuda os processos a
melhorarem)
numero de processos
mapeados / total de processos da organizagdo x 100 em %

Indicador de um profissional de Tl da organizagédo

para treinar ao menos 1 profissional treinado em cada processo da
organizagao
umero de

n
profissionais treinados / nimero de profissionais a serem treinados x 100 em %

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Perspectiva dos clientes

Como queremos ser vistos

Pelos nossos clientes?

LIP3
nssiuto Nocional de PésGroduosss,
Pesquisa & Educogbo Contnuada

Perspectiva dos clientes

PASSADO: As empresas se concentravam em suas capacidades internas,
enfatizando o desempenho dos produtos e a inovagao tecnolégica.

RESULTADO: Concorrentes tomaram mercado oferecendo produtos /
servigos melhor alinhados as preferéncias desses clientes.

Hoje: Empresas estdao com seu foco voltado para os clientes.
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Indicadores dos objetivos estratégicos

v'Perspectiva do Cliente (exemplo) COTNeceros
Indicador da organizag&o clientes

Exemplo de empresa: atualmente apenas 50% dos clientes voltam a realizar uma
segunda compra.

garantir que 65% dos clientes estejam cativos pela organizagéao até o
final do ano.

numero de clientes que compraram e ja eram
clientes, ao més / total de vendas realizadas, ao més x 100 em %.

Indicador do processo de Vendas da organizagdo

implantar agdes corretivas para pelo menos 80% das reclamagdes de
clientes

ndmero de
acdes corretivas implantadas, ao ano / total de tipos de reclamacgées, ao ano x 10 em %

Indicador de um profissional de Pés Vendas da organizagdo
85% das reclamagdes devem ser atendidas em até 24h
numero de reclamagdes

nssiulo Nocional de PérGroduaé,
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Indicadores dos objetivos estratégicos

v'Perspectivas do Cliente (exemplo) Oferecer elevada l

qualidade
Indicador da organizagao

Exemplo de empresa: atualmente os clientes reclamam de qualidade em 1,2% dos produtos
entregues

no maximo 0,5% de reclamagdes de clientes quanto a qualidade do
produto entregue, ao més

numero de reclamagdes, ao més / total de vendas
realizadas, ao més x 100 em %

Indicador do processo de Produgédo da organizagéo
nao ter mais que 0,03% de defeitos no final do processo produtivo

numero de defeitos, ao més / total de produtos
fabricados, ao més x 100 em %

Indicador de um profissional de Processos Produtivos da organizagao
95% das instrugdes necessarias elaboradas ou revisadas no ano

numero instrugdes de trabalho
realizadas ou revisadas / numero total de instrugdes necessarias x 100 em %

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Perspectiva financeira
Objetivos e Medidas
Definir o desempenho finance
esperado da estratégia

+

Servir de foco para os objetivos e

medidas das outras perspectivas do
SCORECARD

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Perspectiva financeira (exemplo)

OBJETIVOS FINANCEIROS

CURTO, MEDIO E LONGO PRAZO

Atingir os resultados esperados pelos acionistas

nssiulo Nocional de PérGroduaé,
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Balanced Scorecard

Utilizando assim o SCORECARD néao sera um
conjunto de objetivos isolados, desconexos
ou mesmo conflitantes

nssiulo Nocional de PérGroduaé,
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Indicadores dos objetivos estratégicos

v'Perspectiva Financeira (exemplo)

Conquistar o mercado
planejado

Indicador da organizagao
aumento de 20% no faturamento

faturamento do més / faturamento
realizado no mesmo més do ano anterior x 100 em %

Indicador do processo de Vendas da organizagao
aumentar em 20% as vendas do produto A

numero de produtos A
vendidos, ao més / média de produtos A vendidos no ano anterior, ao més x
100 em %

Indicador de um profissional de Marketing da organizacao

visitar 80% dos clientes potenciais para o produto A no ano

numero de visitas realizadas / numero total de visitas necessarias x 100 em %
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Indicadores dos objetivos estratégicos

v Perspectiva Financeira (exemplo) Atingir resultados financeiros ‘}

Indicador da organizagao esperados pelos acionistas

obter margem bruta de 40%

= faturamento — custos, ao més / faturamento realizado no
més x 100 em %

Indicador do processo de Logistica da organizagao
atingir 95% das regides a serem atendidas pela distribuicao

numero de regi6es atendidas /
namero total de regides a serem atendidas x 100 em %
Indicador do Gerente de Vendas da organizagao

contratar 100% dos repr r arios

nimero de representantes
ao més / numero total de representantes necessarios x 100 em %

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Balanced Scorecard

» Pelo menos um objetivo / indicador por perspectiva e ndao deveriam ser
mais de 12 indicadores para a organizagéo, 3 para cada janela do BSC.

O BSC pessoal

» O scorecard pessoal deve apoiar o scorecard do supervisor, e do
supervisor deve apoiar o do gerente e o do gerente normalmente é o
indicador do processo pelo qual ele é responsavel.

»Cada Supervisor deveria ter um objetivo e um indicador para treinar e
desenvolver os funcionarios.

> O Scorecard deveria incluir um objetivo e um indicador que dé suporte a
uma outra parte do negécio.

Formar uma consciéncia estratégica exige um
programa abrangente de comunicagodes e
educagao

wihilo Nocional de Pés Groduacss,
iso & Educagss Contaua

O Continuum do Canal de

Comunicagao
Hotéis Hilton — Comunicagao Pessoal

Mobil NAM&R — Reunides Publicas

Canais Fortes

Motorola — E-mail (Porta Aberta)
Ann Taylor - Mapas de Estratégia
Novacor — Desenvolv. Administrativo

Rockwater — Newsletter de BSC

Canais Fracos

Referéncia: Jos Miniace e Elizabeth Falter. “Communication: A Key
Factor in Strategy Implementation”, Planning Review, jan/fev. 1996.

nsshulo Nocional de Pés Gr
Pesquiso & Educagso Co

M Moédulo 7

- Funcionamento de uma organizagao focada
N\ em estratégia, integragcdo do BSC da
organizagdo com o BSC corporativo, como
tornar a estratégia em um processo continuo,
analise as métricas, elaboragéo de planos de
acéo, exemplo de casos reais e exercicios

nssiuto Nocional do P
Pesquiso & Educagso:

Alinhamento com a estratégia

O processo do Balanced Scorecard permite a uma organizagao alinhar e
focar todos os seus recursos na sua estratégia.

Unidade de
negoécio — Executiva

Equipe

Recursos \ Tecnologia da
Humanos Informacgao

Orgcamento e

Investimentos de
Capital

nssiuto Nocional do P
Pesquiso & Educagso Co

BSC corporativo

AAQAA

Unid. A Unid. B Unid. X  Unid. Y Unid. Z

Integragcao do BSC da organizagdao com o
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Conglomerado de empresas operando
independentemente

N&o ha um Balanced Scorecard da organizagéo, cada empresa em funcionamento
desenvolve um Balanced Scorecard independente para sua estratégia e suas

e “

Produtos Produtos .
e — Sistemas de
Quimicos Quimicos
S o Defesa
para Aplicagao Industriais
Agricolas Alcalis Energia Sistemas
Alimentos Peroxina Maquinas de Terrestres
Farmacéuticos Fosforo Alimentos Armamentos
Litio Transportes
AFMC Agncultural Products é uma importante p! no de
agricolas focada em como Algodéo, Arroz, Cana-de-Agticar,

Fumo, Milho e Soja. Oferecer produtos de qualidade através um leque de servigos capaz de
auxiliar toda a cadeia produtiva, trabalhar com foco no desenvolwmento, contrlhulr para o
fortalecimento da agricultura i e parao do pans de
forma sustentavel e equilibrada, tem se tornado mais do que um objetivo; um compromisso

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Criando vinculos entre unidades de servigos
compartilhados

—_— R
Unidade Estratégica de Negécios { Unidade de Serviges Compartilhados

Scorecard dos
Vinculos
Definir os objetivos @ parémetros da UEN que se esperague a
unidade de apcio ajude a atingir.

Scorecard da Unidado do Sorvigos
Compartiihados.
“Uma Empresa dantro de uma Empresa”

Acordo de }
.- Servios |

As e ds das L de Servigos Compartilhados
também devem refletir os vinculos com seus “cliente internos”

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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O Balanced Scorecard descreve como a
estratégia sera executada

Finangas - Aumento no -Aumentar a Aumento anual de +25% | Todas as acdes
faturamento receita com faturamento indicadas abaixo
novos produtos Percentual da
receita proveniente | g0
de novos produtos
Clientes - Produtos - Satisfazer as “Retengéo de 80% Processo de
inovadores necessidades clientes gestao de
dos clientes “Participagdo no relacionamento
utilizando segmento do 40% | Programade
recursos de mercado participagdo nos
ponta lucros
Processos - Alto padréo de - Acelerar o “Funcionalidade do | n°1 do | Vinculo com
internos produto setor | universidade
interno de de novos “Tempo de 'Reengenharia do
produtos produtos comercializagio 9 | ciclo de tempo de
meses | desenvolvimento
Aprendizado | - Forca de - Adquirir, ‘Disponibilidade de 90% Modelo de
trabalho estavel e | desenvolver e ‘competéncias competéncias
talentosa preservar especializadas Programa de novas
habilidades ‘Retengdo de 95% contratagdes
estratégicas pessoal chave Treinamento dos.
supervisores

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Apresentacgao Grafica

Os dados de melhoria de desempenho (indicadores) podem ser apresentados
tanto pela curval quanto pelo histograma Il

100 o 100
g a
s fis
€ /
8
§w 1
]
3 = uﬂﬂ”
Zo—", 1 2 3 =m0 1 2 3 m
12 9 20 1 2 3 2 @ 0 o 5 0 Q a8
e o0 s 0Q 08 Metas de melhoria
a
O Dados de desempenha

A curva representa as metas de melhoria e
os pontos sdo os dados de desempenho
ocorridos

wihulo Nocional d Pds Gradus
" Pesquia o Educoghs Cotin

Analise e plano de Agao

Cada medida de desempenho deve ser seguida por uma analise e um plano
de agdo necessario

/ /Tendéncia dos dados versus mata Causa raiz 3
Aniiesn Planos de agao
1.
2

\ J
\ 3
Pareto, Histograma, etc.

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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O que é um plano de agao
A organizagao deve:

Formular e implementar um plano que identifique a agdo de gestao
apropriada, recursos, responsabilidades e prioridades para a gestado do
negocio.

O que é um plano?

Plano é um documento que diz o que sera feito, porque, como, quando,
por quem e onde.

Também conhecido em inglés como 5W1H
v What — O que

v Why - Porque

v How — Como

v When — Quando

v "Who — Quem

v Where - Onde
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Modelo de plano de agao

PLANO DE AGAO N° FADM 004
Resp. Documento/Aprovado Contr. -CHECADO | Data — DATE Rev.
Marcia Guerra Marcia Guerra 1/12/2007
N° O que porque como quando quem | onde

Prevenir acesso
indevido de pessoas
1 |Que nao sejam
funcionarios as
instalagoes da
organizagao

Existem areas de | Todos os
desenvolvimento | funcionarios devem
de produto com utilizar crachas com
informagoes codigo de barra
confidenciais para terem acesso
as instalagdes

na

e nas
Até 208107 filiais

Celso | matriz
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Principio da organizagao orientada para a
estratégia

» Torne a estratégia responsabilidade diaria de todos

» Os processos de RH sdo essenciais para mover a estratégia de cima para baixo

“Processo de transposigdo”
de cima para baixo para
compartilhar a estratégia e
alinhar a forga de trabalho

Processo de baixo para
cima para
internalizar e executar
a estratégia

Educagao

Alinhamento das
metas pessoais

Salarios equilibrados

A Forga de Trabalho Focada na Estratégi:
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A Solugéo: tornar a estratégia um
processo continuo

Circuito de Aprendizado Estratégico e do Circuito de Controle Administrativo

i Testat as
izar a hips
osraioga [B o
SCORECARD | -~
*Estraiégia omergent
Fomacer Presiar
verbas contas

— e P
1 Sroich mrget: meta para Enlrada Saida
extrair

Programas | (Resultacos)

administragho
* Prestago de contas

da empresa
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Conclusao — uma organizagao focada na

estratégia
‘Mapas estratégicos
da organizagao
e

“Mapas
estratégicos
dos processos

-Sistema BSC
Gerencial .
Estratégico Estratégia

-Sistemas de
Informacéo e

Analise “Mapas
-Aprendizado estratégicos
Egtratégico pessoais

nssiuto Nocional de PésGroduosss,
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Exerci

io Final

Imagine que vocé é dono de uma escola de inglés, que tem uma unica unidade,
esta localizada em um bairro de classe média e tem 20 professores atuando
entre manha, tarde e noite.

Atualmente a escola possui 150 alunos, vocé ja recuperou seu investimento e esta
pensando em crescer, entdo para atingir esta visdo vocé deve:

1) Escrever 3 possiveis valores;
2

Escrever uma missao possivel para a empresa;
3) Escrever uma possivel viséo de futuro;
4

Escrever 4 objetivos estratégicos sendo um para cada janela do BSC: finangas,
aprendizado, clientes, processos internos;

5
6

Definir metas mensuraveis para cada um dos objetivos do item 4.

Definir pelo menos uma agéo possivel de ser realizada para cada um dos 4
objetivos do item 4.
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