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BLOCO 1

CONTEXTO EVOLUTIVO
DA

GESTAO ESTRATEGICA



O Novo Contexto dos Negocios

Era Industrial Era da Informacao

Local GIObaI

Novas Formatos

Organizacionais
(Descentralizacao)

Burocracia
(Divisao do Trabalho)

Foco no Produto Foco no Cliente



O Novo Contexto dos Negocios

Trabalho Solidario
(Equipes)

Trabalho Solitario
(Isolado)

Trabalho Manual
(Méao-de-Obra)

Trabalho Mental e Criativo

Trabalho em qualquer
Lugar ou Tempo

Trabalho em
um soO Local

Espirito

Obediéncia Empreendedor



O Novo Contexto dos Negocios

Permanente Provisorio
e Definitivo e Efémero
Gerente Lider
Comando Orienta(;éo

Capital Financeiro Capital Intelectual



Modelo do Século XX

Aspectos

Prototipo do Século XXI

Divisao de trabalho e
cadeia escalar de hierarquia

Organizacéo

Rede de parcerias com
valor agregado

Desenvolver a maneira atual

Criar mudancas com

L Missao
de fazer negocios valor agregado
Domesticos ou regionais Mercados Globais
Vantagem
Custo J Tempo

Competitiva

Ferramenta para
desenvolver a mente

Tecnologia

Ferramenta para
desenvolver colaboracéao

Cargos funcionais e
separados

Processo de
Trabalho

Equipes interfuncionais
de trabalho

Homogénea e Padronizada

Forca de
Trabalho

Heterogénea e Diversificada

Autocratica

Lideranca

Inspiradora




A ERA DO TRABALHO DO CONHECIMENTO

Conhecimento utilizado:

Resultados do trabalho:

Processos de trabalho:

Habilidades criticas:

Tarefas basicas:

TRABALHO FISICO

TRABALHO DO
CONHECIMENTO

Aplicado e padronizado

Criado e situacional

Produto ou servico

Informacéo ou
conhecimento

Geralmente lineares

Geralmente nao-lineares

Fisicas e manuais

Mentais e intelectuais

Pensar




ECONOMIA DO CONHECIMENTO

Novas maneiras de pensar:

ASSUNTOS VELHA ECONOMIA NOVA ECONOMIA
RECURSOS Naturais e finitos Intelectuais e infinitos
LEI DE Retornos decrescentes Retornos crescentes

INFORMACAO Conhecida no final Infinita e ilimitada
MERCADOS Commodities e idénticos Unicos e de valor agregado

PROPRIEDADE

Definitiva

Limitada no tempo

ADMINISTRACAO

Previsibilidade

Compreensao e insight

OBJETIVOS

Producao

Descoberta futura

CONHECIMENTO

Individual

Coletivo e colaborativo

TRABALHO

Divisao do trabalho

Redes de colegas




OS DESAFIOS

Velocidade crescente
Redes de parceiros e de terceirizados
Fronteiras organizacionais fluidas e permeaveis

Maior diversidade

Valorizacao do conhecimento dos funcionarios

1
2
3
4
5. Valorizacao das informacoes sobre concorréncia
6
/. Redes de empregados

8. Funcionarios da informacao

9. Transferéncia do poder aos funcionarios

10. Novas formas de relacionar com o trabalho



e VVelocidade implacavel

e Concorréncia global e intensa

e Mudanca continua e intempestiva

Tendéncias
Globals do
Século 21

e Ciclo de vida mais curto dos P/S

e Aumento no valor da informacéao

e Deslocamento das relacbOes de poder
 Enfase maior nos processos e objetivos

e Objetivos multiplos e conflitantes



Estratégia

Formulacao /7 Implementacao

Nivel
Institucional

Gestao
Estratégica

Nivel Tatico

Nivel Operacional



o oMW N R

Planejamento Estratégico Formal

Matriz Mercado / Produto

. APO — Administracao por Objetivos

Interdependéncia com o Ambiente

Escola Ambiental

. Escola do Posicionamento:

Matriz do BCG
Modelo de Porter de Analise Competitiva

7. Escola da Aprendizagem

8. Escola Empreendedora

9. Escola do Design — Modelo de Compatibilizacao



BCG Participacéo de Mercado

Alta <« » Baixa
Alto
A
* ?
Estrela Crianca-Problema
<
Potencial de Segiiéncia /
crescimento do sucesso
do negocio
s v X
Vaca Leiteira Cao
\ 4
Baixo




Analise Competitiva - Porter

Barreiras Novos Determinantes

a Entrad a\ Entrantes da Rivalidade

Ameaca de
Novos Entrantes

Poder de Concorrentes Poder de
Barganha dos| npa Inddstria | Barganhado
Fornecedores ompradores
Fornecedores e) f P Compradores
Intensidade
da Rivalidade
Determinantes do A Determinantes do
Poder dos Fornecedores Ameaga de Poder dos Compradores
Substitutos f \
/ _ Alavancagem Sensibilidade
: Substitutos de Barganha ao Preco
Determinantes da

Ameaca de Substituicéo




O gue ha no ambiente

Analise Externa

Mapeamento ambiental:
Verificacao das oportunidades
e ameacas ambientais

Objetivos
Definicdo da
Estratégia
Organizacional

Compatibilizacao

l

Analise Interna

Organiza-
cionais

Diagnostico da Organizacéao
Verificacao das potencialidades
e das fragilidades organizacionais

O gue temos na organizagao
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O Sistema de

Gestao Estratégica






“BALANCED SCORECARD™ BSC

Q@ Evolucao do BSC

@ O que e 0 BSC?

Q@ Porque Equilibrado?

@ O BSC como um Sistema Gerencial.

Q@ Por que as Empresas necessitam de um BSC?
Q@ Relacao de causa e efeito

Q Estratégia do Negocio.



EVOLUCAO DO BSC

Eles publicaram varios artigos:

& O primeiro em 1992: “Measures That Drive Performance”, publicado pela
“Harvard Business Review” - HBR (sintetizacdo das constatacfes do grupo de
estudo);

& O segundo em 1993: “Putting the Balanced Scorecard to Work”, publicado pela HBR
(importancia dos indicadores ligados a estratégia do negocio);

& O terceiro em 1996: “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Manangement
System”, publicado pela HBR (usando o BSC como um sistema estratégico)

&0 livro “The Balanced Scorecard - Translating Strategic into Action”.,



O QUE E O BSC?

Sistema de Gestao que permite aos executivos:

 Traduzirem os objetivos estratégicos em um conjunto coerente
de indicadores de desempenho;

« Esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia;
« Comunicar a estratégia a toda a empresa;
« Alinhar as metas departamentais e pessoais a estrategia;

e Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo
e orcamentos anuais;

« Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;
* Realizar revisOes estratégicas periodicas e sistematicas;

 Obter “feedback” para aprofundar o conhecimento da
estratégia e aperfeicoa-la.



PORQUE EQUILIBRADO?

1 - Indicadores financeiros X Indicadores nao financeiros

2 - Inclui medi¢c6es com foco:
a) Externo (Acionistas, clientes) X
b) Interno (Processos internos de negocio, Inovacao, Aprendizado)

3 - Equilibrio entre medicbes de:
a) Resultados de esforcos passado
b) Impulsionadores de desempenho futuro

4 - Objetivos de curto e longo prazo

5 - Equilibrio entre os resultados desejados
a) Lagging (atraso)
b) Leading (indicador desempenho dos resultados) (avanco)

6 - Perspectiva dos processos internos incorpora:
a) Ciclos longos de inovacao (Long waves)
b) Ciclos curtos de operacéo (Short wave)



O BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA GERENCIAL

Comunicando e

Estabelecendo

Vinculacdes

e Comunicando
e educando

e Estabelecendo
metas

* Vinculando

recompensas a
medidas de

desempenho.

Esclarecendo e
Traduzindo a Visao

e a Estratégia.

e Esclarecendo a viséao

« Estabelecendo o consenso

Feedback e
Aprendizado
Estratégico.

e Articulando a vis
Balanced Gy compartilhada
Scorecard « Fornecendo feedt

estratégico
 Facilitando a revi

o0 aprendizado

estratégico

Planejando e Estabelecimento de
Metas

« Estabelecendo metas

e Alinhando iniciativas estratégicas
* Alocando recursos

e Estabelecendo marcos de
referéncia




Financeiro

“Para sermos bem-sucedidos

financeiramente, como

deveriamos ser vistos pelos

Nossos acionistas?”

Cliente

“Para alcancarmos
nossa visao, como
deveriamos ser
vistos pelos nossos
clientes?”

Processos Internos

“Para satisfazermos
Noss0s acionistas e
clientes, em que
processos de negocio
deveriamos alcancar
a exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento

‘Para alcangarmos nossa visao,
como sustentariamos nossa

capacidade de mudar
e melhorar?”




POR QUE A EMPRESA NECESSITA DE UM

BALANCED SCORECARD?
“FINANCEIRO” “NAO FINANCEIRO”

Feedback

Feedback



A ESTRATEGIA



VIisao de
Futuro

Missao do
Negocio

Objetivos
Estrategicos

Metas
Estrategicas




DETERMINANDO A DIRECAO

O papel principal da Alta Geréncia € determinar a

direcao da organizacao .

0 VisOes da organizacao

0 Missao

0 Fatores criticos de sucesso
0 Metas estratégicas

gl



VISAO DA ORGANIZACAO

Usualmente preparadas pela Alta Geréncia e serdo dirigidas para
0s resultados da organizacao e/ou como serdo usados nos
proximos 5 a 10 anos.

MISSAQ
0 Razdo da existéncia da organizacao.
0 E essencial para permitir o alcance da visdo do futuro.

0 Caracteriza o compromisso do nivel estratégico da organizacao
com a qualidade almejada.

Visao de Futuro

Missdo do Negocio

I
Hoje




FATORES CRITICOS DE SUCESSO -OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

S0 0s processos chave gue a organizacao deve fazer
excepcionalmente para vencer os problemas de hoje e 0s
obstaculos para cumprir com o estabelecimento de visao.




METAS ESTRATEGICAS

Os Objetivos Estratégicos sao desdobrados em metas
que devem ser:

» Especificas;
* Mensuraveis (possuir indicadores);
e Possuir prazo de conclusao;

o Ter um responsavel definido.

(5o © Yk



FINANCEIRA

.)ygm BSC |=P 2

DOS PROCESSOS
DOS CLIENTES | INTERNOS

DO APRENDIZADO
A ) E CRESCIMENTO



Do
Aprendizado

e
Crescimento

Dos
Estratégia | FInanceira [pos Clientes| Processos
Internos
Receita, Iucro| Quaissdo | 2-ais S40 05
0S Processos
Segmentos
de criticos para

mercado?

0
sucesso?

Investimento
Capacitacao

Sistemas

Procedimentos




PERSPECTIVADOS CLIENTES

Participacao
de Mercado.

Captacdo ’ Lucratividade ” Retencdo
de Clientes. dos Clientes de Clientes.

)

Satisfacao
dos Clientes

Medidas Essenciais da Perspectiva do Cliente (Kaplan e Norton, 1996, p.72)



PERSPECTIVA DOS CLIENTES

Modelo Genérico

Valor

Atributos do Produto/Servico

Imagem

Relacionamento

Funcionalidade Qualidade

Preco

Tempo

A Proposta de Valor (Kaplane Norton, 1996, p.84).




PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Inovacgéo 4’* Operacéo

Idealizar
Oferta de
Produtos/

Identificar Gerar
0

Mercado

Produtos/

Servicos Servicos

Cadeia de Valor Genérica (Kaplan e Norton, 1996, p.102).

Entregar
Produtos/
Prestar
SERVICOS

4! Pds-venda

/N

€
(

S2rvIcos
203
Clieriies




PERSPECT IVA DE APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

INDICADORES ESSENCIAIS

/ RESULTADO \

Retencao dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

‘ Satisfacao dos
Funcionarios
IMPULSIONADORES / A \

Competéncia Clima para a
do Quadro de Infra-estrutura Acdo
Funcionarios Tecnoldgica

i nto (Kaplan e Norton, 1996, p.135).



Objetivos Tipicos para as Perspectivas do BSC

FINANCEIRA: CLIENTE:
 ROI e Produtos de Qualidade
« ROCE e |magem Marcante
e Lucro e Experiéncia de Compra
* Vendas Cruzadas * Responsabilidade
e Crescimento do Rendimento e Cliente Lucrativo
* Fluxo de Caixa « Parceria com Clientes
« Baixo Custo o Leader da Fatia de Mercado
» Custo Total de Entrega « Satisfacao dos Clientes
e Desempenho Operacional e Entrega Imediata
e Ganho de Fatia do Mercado e [Fornecedor Educado
o Administracdo do Custo da Cadeia

Fornecedora

e Crescimento maior da Margem de
Lucro

Renaissance Solutions, Inc. 1997 - All Rights Reserved



Objetivos Tipicos para as Perspectivas do BSC

PROCESSOS INTERNOS:

* Inovacéo do Produto

» (Gerenciamento do Fornecedor
» Ultilizacao de Equipamentos

« Manutencdo Eficiente

» Equipamentos Atualizados

« Baixo Custo da Producao

e Seguranca

e Programa Eficaz de Vendas

e Excelente Canal de
Gerenciamento.

Renaissance Solutions, Inc. 1997 - All Rights Reserved

APRENDIZADO E CRESCIMENTO:

Alinhamento dos Trabalhadores
Acesso a Informacoes

Cultura de Desempenho
Envolvimento Organizacional
Retencdo de Empregados
Clima de Pesquisa

Pesquisa de Satisfacao dos
Empregados

Habilidade dos Trabalhadores



AS MEDIDAS PARA AS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS DA

PERSPECTIVA FINANCEIRA

1 - Crescimento Rapido:
= % de Aumento de Vendas - Ano-a-Ano
= O de Vendas em Novos:
Mercados
Produtos/Servicos
Clientes

2 - Sustentacao: Crescimento Rentavel
= Retorno sobre o Capital Empregado
< Valor Agregado Econbmico
< Valor do Acionista
< Rentabilidade Cliente/Linha de Produtos

3 - Colheita: Resultado
= Fluxo de Caixa
“  Reducéo do Custo Unitario
= % Produtos/Clientes Nao- Lucrativos



CRIACAO DE UM BSC

Tarefa 1

Definicao

da Arqui-

tetura do
BSC

Reunido Reunido Reuniao
N° 1 N° 2 N° 3

Tarefa 2 Tarefa 3 Tarefa 4

. Desenvolvi
Definicao mento

Definicao

dos Obje-
tivos Estra-
tegicos

das medidas 4 4o olano de

Estra- Implemen-
tégicas taai0




CRIACAO DE UM BSC

2
2

%)

PREPARACAO
TAREFA 1 - DEFINICAO DA ARQUITETURA DE INDICADORES

<  Seledonar a Unidade Qrganizaciona Adequada
< ldentificar as Relac¢des entre a Unidade de Negdcio e a Corporacao

TAREFA 2 - O CONSENSO EM FUNCAO DOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

= Realizagdo da Primeira Série de Entrevista
& Sessao de Sintese
& Primeira Reuniao Executiva

TAREFA 3 - ESCOLHA E ELABORACAO DOS INDICADORES
% Reunido dos Subgrupos
& A Arte de Escolher e Elaborar Indicadores
< Segunda Reunido Executiva

TAREFA 4 - DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO

< Terceira Reunido Executiva
< Finalizar o Plano de Implementacéo

= Prazo para Implementacgao

REVISOES PERIODICAS



Definicdo e Esclarecimento da Unidade de Negocios.

Nivel |

‘ Corporacao I

Nivel I

‘ Divisao A I ‘ Divisao B I

‘ Divisao C I

livel 111

Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade
n°1 ne 2 n°3 n°4 n°5 n° 6

(Kaplan e Norton, 1996, p.315)

Unidade
ne’7

Unidade
n° 8

Unidade
n°9

uni
nC




Utilizando o BSC como uma Estrutura Estratégica para a Acao

A Estratégia € o ponto de referéncia
para todo o processo gerencial

*A Visdo compartilhada é a base
para o aprendizado estratégico

Esclarecimento e
Traducao da Visao
e da Estratégia

— T Feedback e
Cor_rlunlcag~a0 — E?;?Qfaegd - Aprendizado
e Vinculagao l/ Estratégicos

Planejamento e
Estabelecimento
de Metas




Como Iniciar um Projeto do BSC

Construir
um
Balanced
Scorecard

Criar um
Novo

BN Obter Clareza e Consenso NG
em Relacdo a Estratégia
| Alcancar Foco
D_esenvolver |
Lideranca
Interve,n(_;ao |
Estratégica
E Eduqar a~ | E
Organizacao
Estabelecer Metas
— > .. >
Estratégicas
Alinhar Programas e
—> . —>
Investimentos
o Criar um Sistema de Feedback S

> Sistema
Gerencial




Quem deve Gerenciar o Sistema de Gestao Estrategica?

O Diretor de
Recursos Humanos?
Gerencia 0 processo
de estabelecimento de
metas, incentivos e
recompensas.

O Diretor de Plane jamento Estratégico?
Gerencia o processo de planejamento
estratégico.

Esclarecimento e

Traducao da Visao

e da Estratégia

, 1\ O Diretor de
Comunicagao pT— Feedback e  [fiormacoes?
alance : :
e | scorecard || Aprendizado phncos de
Vinculacao I Estratégicos dqdos
es rateglcos e
\»Planejamento e ) 0s sstemas de
) informacoes
Estabelecimento executivas.
de Metas

O Diretor de Financeiro?
Gerencia o processo de planejamento de Capital, de elaboracdo anual de
orcamentos e de relatérios.



Identificacao dos FCS e indicadores de desempenho para o BSC

Qual é a nossa Visdo de Futuro?

Se a nossa Missdo
for bem sucedida,
onde nos
diferenciamos

Quiais sdo os Fatores
Criticos de Sucesso?

Quiais sdo as nossas
medidas criticas?

:R. S. Kaplan e D. P. Norton- “Putting the Balanced Scorecard to Work” - HBR (1993)

Declaracéo da Viséo
1. Estratégia da Unidade
2. Declaracdo da Misséo
3. Declaracdo da Visag

|

l |

|

Para 0s Para 0s Nos Processos Na Capacidade
Acionistas Clientes Internos de Inovar e
Crescer
Perspectiva Perspectiva Perspectiva Inovacao e
Financeira do Cliente Interna Aprendizado
v v v v
v v v v




A DINAMICA: MOBILIZAR A ORGANIZACAO

e Primeiros passo no processo de implementacao:
] Esclarecerem a visao e a estratégia da empresa.
J Comunicaram a estratégia corporativa

] Lancaram iniciativas estratégicas envolvendo
simultaneamente mais de uma unidade de negocios.

] Levaram cada unidade de negdcios a desenvolver
sua propria estratégia, coerente com a estratégia da
empresa.






BLOCO 3

O DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

E ADIRETRIZ DE ORDEM SUPERIOR

(Missao, Visao e
Fatores Criticos de Sucesso da Missao)



Missao

Fatores
Criticos de
Sucesso

Direcionamento
Estratégico

Visao




MISSAO

] Arazdo de ser de nossa organizacao.
O motivo de sua existéncia.
Qual é 0 nosso negocio.

O gue somos em esséncia.

(I Wy Wy

consonancia.



1B

Proporcionar solucoes criativas e
Inovadoras de informacao e que agreguem
valor aos clientes.

DuPont

Somos uma companhia internacional de

alta tecnologia que manufatura e comercializa
produtos gquimicamente relacionados. Nossa
missao é fazer os melhores produtos atraves
da quimica e servir a um diversificado grupo
de mercados nos quais a tecnologia de ponta
proporciona a principal vantagem competitiva.

MISSAO



SLOGAN

EI A identidade de uma organizacao.

| Resume sua missao.
| Define seu negécio.

| Serve de marca.



DE: PARA:

Somos uma empresa aérea Transportamos pessoas e produtos
Fabricamos equipamentos para Ajudamos a melhorar a

escritorios produtividade dos escritorios
Fabricamos aspiradores de po6 Ajudamos a criar ambientes mais

limpos e saudaveis

Fabricamos silenciosos para carros | Oferecemos servicos completos
para carros




SLOGAN

Philips: Microsoft:
Let’s make things better

Inventando o que vocé precisa.

Xerox:
The Document Company Cola Cola:
Curta Coca Cola.
NEC:
Imaginacao sem limites. HSBC:
Hewlett Packard: Seu mundo de servicos financeiros.

Expanding Possibilities.
JDEdwards:

Siemens:
Information and Communication

Enterprise Software.

EverSystems:
The Next Millennium Systems

Intelig:
Um jeito novo de fazer telecomunicactes



VISAO

O A Imagem de nosso futuro.
O Projeto de realizacao de objetivos.
O A criacao de nosso destino.

() O que almejamos ser.



ESTRATEGIA

EMPRESARIAL

MISSAO

| 4

Objetivos

O que hano| Analise Analise O que temos
ambiente? | Ambiental Organizaciong| ha empresa?
Ameacas e oportunidades no Forcas e fraguezas da empresa,
ambiente, mercados, clientes, recursos disponiveis, competéncias
concorrentes, fornecedores, riscos. e conhecimentos, potencialidades.

N

Estrategia
Empresarial

O que fazer?



SWOT

PONTOS FORTES
(Strenghs)

PONTOS FRACOS
(Weakness)

Analise
Organizacional

® Competéncias distintas
e Qualidade do produto

e Lideranca do mercado
e Estratégias adequadas
e Tecnologia avancada

e Vantagens de custo

e Estratégia vacilante

e Posicao deteriorada

e Equipamentos obsoletos

e Baixa qualidade do produto
e Cultura antiquada

e Falta de talentos

OPORTUNIDADES
(Opportunities)

AMEACAS
(Threats)

Analise
Ambiental

* Novos mercados

e Diversificacao de produtos

e Integracao vertical/horizontal
* Poucos concorrentes

e Crescimento do mercado

e Novas tecnologias

e Novos concorrentes

e Produtos substitutos

e Pressdes competitivas

e Poucos fornecedores

e Mudancas demograficas

e Concorréncia desleal




—

o Estado desejado
Visao Prpela empresa nos
anos seguintes

Estado atual
da empresa no
ano corrente




‘ 2000 I ‘ 2001 I ‘ 2002' ‘ 2003 I

2004

-




Onde Estamos em 2000

e SOMOSs a 2a. maior produtora
de revistas de beleza do pais.

1O

Onde Queremos Estar em 2005

e Queremos ser a la. maior
produtora de revistas de beleza.

e Dominamos 302 do mercado
nacional.

e Queremos chegar a 45%0 do
mercado nacional.

e 83% dos consumidores estao
plenamente satisfeitos.

e A satisfacao dos consumidores
devera atingir 95%o.

e Temos 55 mil assinantes.

e Queremos chegar a 100 mil.

e Nossa tiragem mensal é de
100 mil exemplares.

e Nossa tiragem devera atingir
180 mil exemplares mensais.

e Utilizamos tecnologia de 3a.
geracao.

e Queremos tecnologia de 4a.
geracao.

e O faturamento por empregado
é de US$ 20.000.

e O faturamento por empregado
devera ser de US$ 30.000.




FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O gque a organizacao nao pode deixar de fazer
para gue a visao seja alcancada.

Perspe(_:tlva do| . conquista e retencéo de talentos
Aprendizado e | < Gestido do Conhecimento
Crescimento » Intercambio e acesso a informacao

e Melhoria continua

Perspectiva o
dos Processos | ° Aumento da produtividade
= Baixo custo de producéao
Internos

e Inovacao nos processos, produtos e servicos

_ - Satisfacao do cliente
Perspectiva e Atendimento do cliente

dos Clientes - Retencdo do cliente

e Aumento do valor para o cliente

e Lucratividade
e Retorno sobre o Investimento
e Fluxo de caixa

Perspectiva
Financeira




Missao
Por que nds existimos
Valores Basicos

No que né_s acreditamos
Visao

O gque nés queremos ser
Estrategia

Qual é o0 nosso plano de jogo
Balanced Scorecard

Implementacao e Foco
Iniciativas Estrategicas

O gue nos precisamos fazer
Objetivos Pessoails

reciso fazer

O que eu

Resultados Estratégicos

Empregados
Preparados
e Motivados

Acionistas Clientes Processos
Satisfeitos Encantados Eficazes







BLOCO 4

A CRIACAO DE VALOR

PARA A ORGANIZACAO



Contabilidade
Tradicional

Ativos
Tangiveis

Moeda
Financeira

Habilidade organizacional
Know-how intelectual
Conhecimento
Lealdade do cliente
Comprometimento
Cultura corporativa
Clima organizacional
Comportamento das pessoas

Moeda
I ntelectual




DE: Cadelas de Valor

Producao Linear

e Matérias-primas como inputs

e Manufaturadas através de processos
e Para entregar produtos ao cliente

O_,O_,O_,O_,O_, « Seqliéncia linear e fixa
e RelagOes lineares de acao

PARA: Redes de Valor

Redes de Valor baseadas no conhecimento
e Fluxos de bens, servigos e retornos interdependentes
e Fluxos de valor do conhecimento

e Fluxo de valor de beneficios intangiveis




Como Gerar Valor na Economia do Conhecimento

Valor
Sustentavel

Desenvolviment
de Ativos
Intangiveis

Competéncias
(habilidades e conhecimentos)
da forca de trabalho

Tl que apoia a
forca de trabalho

Relacionamentos com
clientes e fornecedores

>

Clima organizacional que
encoraja melhoria, solucao
de problemas e inovacao




Cinco
Disciplinas

Aprendizagem
Organizacional

(Senge)

Dominio Pessoal

Aspiracao

Mudanca de
Modelos Mentais

Reflexao e
Questionamento

Visao
Compartilhada

Disciplina Coletiva
Objetivos Comuns

Aprendizagem
de Equipes

Interacao
Grupal

Raciocinio Sistémico

Aprendizagem
e Visao Global




Vivéncia

(Atividade)

—— Ciclo da
Aplicacao Aprendizagem Relato
3 Organizacional
(Incorporacao ao (Compartilhamento)
Comportamento)
(Senge)
GeneralizacGes Processamento
(Inferéncia < (Analise da
de principios) Experiéncia vivida)




Conhecimento

Criatividade

Geracao
de idéias
novas e
criativas

lnovacao

Aplicacao

de nova
idéias
para
criar:

Uma Nova Empresa

Apple Computer

> Um Novo Produto

Walkman (Sony)

> Um Novo Servico

Federal Express

> Um Novo Processo
Atendimento bancario eletrénico

Um _Novo Método de Producao

> CAD / CAM




Capital

Intelectual

Ativos
Intangiveis
e

Invisiveis

(Sveiby)

Estrutura Externa

Relacdes com clientes e fornecedores,
marcas, reputacao e imagem.
Dependem de como a organizacao
resolve e oferece solugcdes para 0s
problemas dos clientes

Capital

Externo

Estrutura Interna

Conceitos, modelos, patentes,
sistemas administrativos e informacionais.

S&ao criados pelas pessoas e
utilizados pela organizacao

Capital

Interno

Competéncias Individuais

Habilidades das pessoas em agir em
determinadas situacoes.
Educacao, experiéncias, valores e
habilidades sociais

Capital

Humano




N

Desempenho financeiro como medida
mais tangivel do valor da empresa.

Foco Financeiro

Indicadore 3

da

Relacionamento com clientes e usuarios
Foco nos Clientes como fonte primaria de valor
para a empresa.

Skandia

_)

o0 (S Processos empresariais como fonte
Processos Internos de eficiéncia interna da empresa.

|y Foco em Renovagéo Dinamica empresarial com

e Desenvolvimento vistas ao futuro e ao destino.

Foco em Pessoas como o principal repositorio
Recursos Humanos do conhecimento corporativo




Business Navigator
da Skandia

Foco Financeiro

Receita Financeira
Resultado das Operacoes

|
Foco no Cliente Foco Humano Foco no Processo
Acesso ao cliente Nivel de *empo de Processo
Nivel de Satisfacao Empowerment Nivel de Qualidade

\4
Foco na Renovacao
Investimentos em P&D. Despesas Administrativas.
Despesas com Tecnologia.
Desenvolvimento da competéncia dos funcionarios.




Modelo de Hubert Saint-Onge

Focaliza as
Equipes no

S
Clientes

Alavanca a
Aprendizagem
na Organizacao

Pesquisa as
Preferéncias

dos Clientes CRIACAO DE

VALOR DO
CONHECIMENTO

Capita
Clientes

Capital
Estrutural

——

| - Desenvolve
Define SegNmentos Constrdi modelos base de dados
de Acao de lucratividade para os clientes

para os clientes



A Criacao de Valor para o Cliente

Solucdes em
Produtos/Servicos

Transacoes




Aprendizagem
Organizacional

Aprendizagem
em Equipes

Aprendizagem
Individual

Capital dos Acionistas

Capital de Clientes

Capital Estrutural

Capital Humano



Foco
em

Renovacao/
Desenvolvimentg

Foco
nos
Clientes

Foco
Financeiro

o Ciclo
da
Dinamica
Empresarial

Foco
em
Recursos
Humanos

Foco
NOS
Processos




Como criar valor para Como tornar excelentes
0S acionistas? 0S processos do negdcio?

PROCESSOS

FINANGAS INTERNOS

VISAO E ESTRATEGIA

APRENDIZAGEM

CEIENTE E CRESCIMENTO

Como criar valor para
os clientes?

BALANCED SCORECARD - BSC Kaplan & Norton

Como crescer e melhorar?



ATIVOS INTANGIVEIS - Sveiby

Ativos de
Estrutura
Externa

I

Ativos de
Estrutura
Interna

I

Ativos de
Competéncia
de Pessoas

I

BALANCED SCORECARD — Kaplan/Norton

Perspectiva
do
Cliente

Perspectiva
dos Processos
Internos do
Negdcio

Perspectiva da
Aprendizagem
e do
Conhecimento




Governanca
Estratégica
Através do

BSC

Norton & Kaplan

Estratéqgia

Comunicar a estratégia em um sentido capaz de ser
compreendido e realizado por todos os funcionarios.

Sinergia, convergéncia e esfor¢cos compartilhados.

Foco

Cada recurso ou atividade da empresa
deve estar alinhado com a estratégia.

Alinhamento estratégico, consonancia
e senso de direcéao para as pessoas.

Organizacao

Mobilizacao coletiva das diferentes atividades de maneira
integrada em uma légica e em uma arquitetura.

Rede interna de conexdes na empresa.




Como somos vistos
pelos Nossos acionistas?

Processos Internos

Objetivos:

Indicadores:

Em que devem
ser os melhores?

Financas

Objetivos:

Indicadores:

Como atingir a visao,
mantendo o potencial
e crescer e inovar?

Al

brendizado/ Cresciment

Y

Objetivos: | Indicadores:

Clientes

Objetivos:

Indicadores:

Como somos vistos
pelos nossos clientes?



Rumo a um

Sistema Esclarecer aVisao
I - » Definir e desenvolver
Admi nIS!ZI’ES_ltIVO 0 conceito de visao
Estrategico » Obter consenso

Aprendizado e Crescimento

e Desenvolver uma visao
estratégica

» Oferecer informacao estratégic
« Facilitar aprendizado estratégido

Comunicacao e Integracao
« Comunicar e educar
* Definir objetivos
* Integrar o reconhecimento as
medidas de desempenho

Planejamento do Negdcio

» Especificar objetivos e metas
* Alinhar as iniciativas
estratégicas

» Desenvolver planos




Os 5 Passos para Implantar o BSC

Solicite o projeto ao executivo, desenvolva
1. Inicie o Processo um plano que inclua as pessoas e 0 tempo
necessario e treine a equipe principal.

Pesquise a estratégia da companhia, verifique
documentos estratégicos, analise as
tendéncias do mercado, entreviste executivos
e construa a arquitetura estratégica.

2. Defina a Estratégia

Crie um mapa estratégico com 0s objetivos,
suas causas e lincagens. Deve cobrir objetivos
estratégicos, propostas de valor para o cliente,
processos internos criticos e atividades de apren-
dizagem e crescimento que 0s tornem possiveis.

3. Mapeie a Estratégia

Identifique as medidas para cada objetivo
estratégico que melhor avalie o progresso de
4. ldentifique os Mensuradores sua organizacio. Crie uma equipe de medida,
desenvolva um plano com alvos e medidas e

reveja suas recomendacoes em workshops.

_ Agregue atividades ao seu mapa e avalie se 0s
5. Planeje as AcOes recursos estdo sendo bem aplicados. Aprenda
como usar o BSC para administrar seu negocio.



Alinhamento e Foco dos Recursos

Equipe
Executiva

Unidades Tecnologia
de da
Negocios Informacao

Investimentos
de
Capital

Pessoas e

Competéncias EStrategla




Principios de uma Organizacao Focada na Estratégia

Mobilizar a
mudanca atraves

da Lideranca
Executiva

Translatar a
Estratégia em
ermos operacionaigs

Estratégia

Mapas Estratégicos
«\Balanced Scorecards

 Mobilizacao
. Processo de Gove ’nanca

Alinhar a
Organizacao
a Estrategia

Fazer da
Estrategia
um Processo

Fazer da N Continuo
oo comrnts?) Estatéging \ s e
. - - - Ligar Budgets ¢ estratégias
Smerglas de Se tarefa cotidiana

. Slstemas deimformacao
de cada Pessoa
dgem estratégica

e Foco estratégico
Scorecards pessgoais



e Lucratividade
e Faturamento
senho financeiro

As Perspectivas do
Balanced Scorecard

Perspectiva
Financeira

« Aumento de Venhdas « Melhoria continua

* Satisfacao do Perspectiva Perspectiva dos > Agiiidade
- Fidelizacao do Cliente Processos Interno * Rapidez
e Imagem e Eficiéncia
* Participacdo m * Eficacia

e Menores custos

Perspectiva da
Aprendizagem/
Crescimento

e Gestao do Cor
e Capital Intelectual
e Funcionarios satisfeitos e realizados

0 e Competéncias



Hipoteses de Causa e Efeito

Clientes satisfeitos e leais

levam a lucros crescentes

Processos melhorados levam

a produtos e servicos
melhores para os clientes

Empregados habilitados e criativos que

guestionam o statuo quo e o trabalho
melhoram os processos do negocio

Aprendizagem e crescimento dos

empregados é o fundamento para
a inovacao e criatividade

Perspectivas do
Balanced Scorecard

Resultados
Financeiros

Satisfacao
do Cliente

Processos
do Negocio

Aprendizagem
e Crescimento




Relacao entre Causas e Atividades Estratégicas

Perspectivas do
Balanced Scorecard

Resultados

Financeiros

Satisfacao

do Cliente

Processos

do Negocio

Aprendizagem

> Gestao do

e Crescimento

Atividades de
Gestao Estratégica

Gestao Financeira,
de Caixa e Custo

Gestao do
Relacionamento
com Clientes

Melhoria dos
Processos Internos

Conhecimento







Como
Iniciar
O
Projeto

Como
construir
um BSC

Obter clareza e consenso

quanto a Estratégia 7
Alcancar Foco >
Desenvolver Lideranca >
Intervencao Estratégica >

Educar as Pessoas e a Organizacao— >

Estabelecer Metas Estratégicas ———>

Alinhar Programas e Investimentos—»

Criar um Sistema de Feedback >

Criar
um novo
Sistema
Gerencial




Tarefas: Construcao do Balanced Scorecard

1 |Selecionar a Unidade Organizacional (UN) Definicao da
Arquitetura

2 |lIdentificar RelagBes entre a UN e a Organizagdo de Indicadores

3 |[Realizar a Primeira Série de Entrevistas
Consenso quanto

4 |Sessao de Sintese aos Objetivos
Estratégicos

5 |Workshop Executivo — 1a. Etapa

o Escolha e
6 |Reunides dos Subgrupos Elaborag&o
: dos
7 |\Workshop Executivo — 2a. Etapa Indicadores
8 |Desenvolver o Plano de Implementacao
_ Elaboracao
9 |Workshop Executivo — 3a. Etapa do Plano de

o Implementacao
10 |Finalizar o Plano de Implementacéao




Clhiente
e Satisfacao do Cliente
e Atendimento eficaz

Financas

e Lucratividade

e Aumento da receita

e ROI
e Indice de lucro

MISSAO
VISAO

ESTRATEGIA

Processos Internos

e Exceléncia nos processos
e Valor servicos internos
e Valor servicos externos
e Expedicdao em tempo real

Aprendizado e Crescimento

e Retencao e lealdade dos empregados
e Aumento de habilidades e competéncias

e Acesso a informacao estratégica
e Satisfacao dos empregados
e Melhoria continua

e Qualidade de vida no trabalho







BLOCO 5

A CONSTRUCAO DO
SISTEMA DE MEDICAO

DO DESEMPENHO



Como? y
Visao do Futuro

Missao do Negocio

@CS-Fatores Criticos de Sucessg

/ Objetivos Estrategicos

Dimensodes Criticas

Reducao de Incerteza

Indicadores

Metas Estratégicas |

Tempo de Alcance



>4

-~ Situacao ou posicao que a organizacao pretende
Visao do Futuro atingir em determinado periodo de tempo.

O que fazer para atingir a visao.
A razao de ser da organizacao.

Missao do Negocio

O que nao se pode deixar de fazer

FCS-Fatores Criticos de Sucesso . i e
para que a visao seja atingida

Objetivos Estratégicos S&o desdobramentos dos FCS, detalhando-os.

De gue maneira os objetivos estratégicos
serao discutidos.

_ Sao métricas de desempenho que permitem
Indicadores acompanhar o alcance dos objetivos estratégicos
de acordo com as dimensdes criticas selecionadas

Dimensoes Criticas

Representam o quanto se deseja atingir
de um determinado indicador.

Metas Estratégicas

Tarefas ou projetos a serem executados,
alinhados com os objetivos estratégicos
e os FCS para a realizacao das metas.




Reducao de Incerteza

Como? y
Visao do Futuro

Missao do Negocio

BCS-Fatores Criticos de Sucesse
~ L

/ Objetivos Estrategicos

Dimensodes Criticas

Indicadores

Metas Estratégicas |

Tempo de Alcance



Como?

( Inicio )

Visao do Futuro

\ P

Missao do Negocio
CS-Fatores Criticos de Sucessd

Documento 1:

Direcionamento
Estrategico de
Ordem Superior




Inicio
Como? ;

Visao do Futuro

\ P

Missao do Negocio
CS-Fatores Criticos de Sucessd

(SWOT) Questoes sobre:

Ambiente Interno
Ambiente Externo



( Inicio )

Visao do Futuro

—» Doc. 1

Missao do Negocio
CS-Fatores Criticos de Sucessd

‘ SWOT |
‘ Objetivos Estrategicos I

Mapa da

Estratégia| |




MAPA DA ESTRATEGIA
Objetivo Estratégico

s X

Financeiro

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

(




Mapa da

Objetivos

Perspectivas Estratégia | Estratégicos Indicadores Metas Acdes
_ _ Exemplo de BSC Basico
Financeira
Clientes
Processos
Internos

Aprendizado €
Crescimento




Perspectiva do Cliente

‘FCS—Fatores Crixicos de SucessoI
Objetivos 5stratégicos I
Dimensdes Criticas I
Indicadores I
Metas Estratégicas I

Acoes







BLOCO 6

O CASO

HOME PIZZA



Caso Home Pizza

Perspectiva do Cliente

‘FCS—Fatores Criticos de Sucessol—) Satisfacdo do cliente



Perspectiva do Cliente

‘FCS—Fatores Cr'lticos de Sucessol—) Satisfacdo do cliente
Objetivo Estrategico I—) Reduzir o prazo de entrega do produto




Perspectiva do Cliente

‘FCS—Fatores Cr'lticos de Sucessol—) Satisfacdo do cliente

Objetivo 5stratégico I—) Reduzir o prazo de entrega do produto
Dimenséao Critica I—) Expectativa da hora do recebimento




Perspectiva do Cliente

‘FCS—Fatores Cr'lticos de Sucessol—) Satisfacdo do cliente
Objetivo 5stratégico I—) Reduzir o prazo de entrega do produto

Dimenséao Critica I—) Expectativa da hora do recebimento
Indicador I—) Numero de reclamactes




Perspectiva do Cliente

FCS-Fatores Criticos de Sucesso

Objetivo Estrategico

Dimensao Critica

Indicador

Meta Estratégica I—)

Satisfacdo do cliente

Reduzir o prazo de entrega do produto

Expectativa da hora do recebimento

NUumero de reclamacoes

Diminuir o niumero diario de reclamacotes
de 30 para 5 em seis meses



Perspectiva do Cliente

FCS-Fatores Criticos de Sucesso Satisfacdo do cliente

Objetivo Estrategico Reduzir o prazo de entrega do produto

Dimenséao Critica Expectativa da hora do recebimento

Indicador Numero de reclamactes

Meta Estratégica Diminuir o numero de reclamacoes
de 30 para 5 em seis meses

Acao I)Disponibilizar o produto na hora estabelecida




HOME PIZZA

MISSAO: Prover produtos de massa alimenticia

VISAO: Nos proximos dois anos, o TTA investira tempo e dinheiro

para aprimorar o padrao de servico em suas lojas, projeto:
ALIMENTO PARA A POPULACAO DE BAIXA RENDA.)

FATORES CRITICOS DE PROCESSO:

- Servico ao Cliente;

- Pesquisa de Mercado;

- Selecdo de Parcerias;

- Desenvolvimento e Introducao de Novos Produtos.



Financeira

Satisfacao dos
Clientes

L
o
=
(D
S
N
N
QD

Processos
G

Aprendizado e
Crescimento







MAPA DA ESTRATEGIA Home Pizza

s X

Financeiro

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado e
Crescimento

(




Perspectivas

Mapa da
Estratégia

Objetivos

Estratégicos

Indicadores

Metas

Acoes

Financeira

Lucro

Clientes

Exemplo de

e Crescimento
do Negocio

e Lucro operacional
e Crescimento de
Vendas / ano

1.a

e Aumento de 122
1.a

e Aumento de 20%2%

* Programa de
reducédo do

| desperdicio

» Aumento dos

pontos de venda

Qualidade
do Produto

» BSC Basicq

e Satisfacao e
Lealdade do
Cliente

e Taxa de retorno
* %% de retencao
de clientes

e Aumento de 50%0
l.a

e Aumento de 70%o
l.a

e Controle de
qualidade

e Programa de
atendimento
de vendas

Processos
Internos

Exceléncia na
Fabricacéo

e Melhoria da
Qualidade de
Fabricacéo

e % de produtos
produzidos
sem defeitos

* 90% em 3 anos

» Programa de
Qualidade
Total

Aprendizado €
Crescimento

Habilidades
Técnicas

Capacitacao N
do Pessoal

e Treinar e equipa

aforca de
trabalho em
processos de
qualidade

[« 9% de habilidades
técnicas
disponiveis

* 50% no 10 ano
e 75% no 30 ano
* 90% no 50 ano

* Programa de
capacitacéo
estratégica
daforca de
trabalho







BLOCO 7

O CASO DA

NAVEGACAO BRASIL









BLOCO 8

ELABORACAO DO
PLANO DE ACAO

PARA CRIAR O BSC






BLOCO 8

LICOES

APRENDIDAS



Numero de Indicadores do BSC:

Financeiro = 5 medidas
Cliente = 5 medidas
Processos Internos = 8 a 10 medidas
Aprendizagem e crescimento = 5 medidas

TOTAL =23 a25



Medidas de Resultados

Financas

Clientes

Processos
Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Maior retorno sobr

0 investimento

Aumento
da Receita

Aumento

da Margem

Maior

Lucratividade

Clientes
Satisfeitos

Lealdade dos
Clientes

Maiores
Vendas

Qualidade dos
Processos

Eficiéncia

e Eficacia

Qualidade dos

Produtos/Servicos

Aprendizagem I

Habilidades e
Competéncias

i

fmovacao e
Solucao de I



] _ Testando, aprendendo
Missao e Visao e adaptando:
e Testando relacOes causais
e Simulagdo dinamica
e Analise do negdcio
e Estratégia emergente

Estrategia

Atualizar a : , .
L. Laco de Aprendizagem Estratégice
Estratégia & P 9 g Testar as
HipoOteses
Balanced Scorecard
Ligando Estratégia e Budget: Reports
« Juntando alvos o
e Iniciativas estratégicas Fechando o laco estratégico
e Previsoes futuras e Feedhack estratégico
» ReuniOes gerenciais
Budget =Gantabilixacio

Laco da Gestao de Operacodes Revisao

Output
(Resultados)

Input
(Recursos)

Operacoes




ABB

Idéia do
Negocio

Estratégia

/\

ESTRATEGIA

1

Indicadores

Balanced
Scorecard

Plano de
Negocios

2
Objetivos / Medidas / Desafios

Controle
Estratégico

Processo Administrativo

Dados Alvos
3e4 >
Programa Estratégico
(custos, beneficios, Indicadores
de Desempenho, proprietarios
Analise das

Discrepancias

Indicadores de

Desempenho
das AclOes

Principais







Visite Nnosso site:

www.chilavenato.com



