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e Participacdo em sala de aula (30%)
e Estudos de caso/trabalho (70%)
Estratégia e Avaliacdo de Desempenho

Avaliacao
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Noés avaliamos para DECIDIR!

Avaliar é base para a apreciacdo de um fato,
de uma idéia, de um objeto ou resultado.

E a base para a tomada de decis&o sobre
qualquer situacao que envolva uma escolha!!!
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Quando Surgiu?

A avaliacao é tédo Julgamos:
antiga quanto o
proprio homem.

. . O que € bom ou néo...
Digamos que e

tao natural e O que é azedo ou doce...
quanto
comermos, pois ¢ Se € um dia bom para fazer um
desde o inicio churrasco...
dos tempos
fazemos e e assim por

julgamentos. diante!l
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Para onde créem
vocés que se dirige
a humanidade?

PARAA FRENTE,
CLARO! ...

Para alj ndo ?
para a frente!
——

COMECO A
PERCEBER
PORQUE CUSTA

Mas é o
meu para
a frente!

~_
P

Exercicio
e Qual empresa esta melhor?

10
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AMBIENTE DA ORGANIZACAO

CLIENTES ’
POLITICO

CONCORRENCIA

SOCIAL

TECNOLOGICO
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Porque razao faz sentido uma estratégia?

Antes de tudo, o que se quer dizer com “uma estratégia’?

Uma estratégia é, simplesmente, o caminho entre uma situacéo
atual para uma situacdo desejada.

[ J e
L
\—f.
*Conhecida *Valores A ser estabelecida
«Diagnéstico da empresa *Missé@o «Deve levar em conta as forgas e
(ambiente interno) *Visdo fragquezas do ambiente interno
«Diagnéstico do mercado «Deve levar em conta as oportunidades e
(ambiente externo) ameacas do ambiente externo

12
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Problemas da estratégia
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“Aqui tem o novo enunciado da nossa
estratégia”
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“Aqui vem claramente
representada a nossa
estratégia”

15

Na teoria a pratica € outra ...

“Estratégia nunca foi
tdo importante”
Business Week “Menos de 10% das estratégias
efetivamente formuladas sao

eficientemente executadas”

Revista Fortune
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“Na maioria das falhas — nés estimamos
70% - o problema real ndo é estratégia ruim...
E execugao ruim.”

Revista Fortune

16
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Fracasso na Exe
Estrategia

Execucao de

A Barreira Pessoas

Somente 25% dos
gestores tém iniciativas
linkadas a estratégia

A Barreira da Gestao

A Barreira Recursos

85% dos executivos
investe menos de 1 hora
por més discutindo
estratégia

60% das organizagdes
nNao possuem or¢camento
linkado a estratégia

17
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Dificuldades na Implementacao da
Estratégia

Visao Pessoas Recursos

Gestéo da
Estratégia

Somente 32%

Mais de 75%
das
Somente 5% ) -
P organizagdes
do nivel L
. brasileiras
operacional o
nédo vinculam
compreende a . .
. incentivos e
visao de <
remuneragao
futuro
com a
estratégia

78% das das
empresas ork)gan!lzqgoes
brasileiras rasiieiras
. possuem

nédo vinculam h
to mecanismos
0 orcamen eficazes de

com a
estratégia

monitoramento
e controle de
sua evolucéo

Mais de 90% das organizagdes falham na

implementacédo da estratégia
Fonte: Symnetics (2010).
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Em busca da solucao...
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Analise Financeira de Balancos

20
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Historico Andalise de Balancgo:

A analise de balanc¢os surgiu e desenvolveu-se dentro do

sistema bancario que foi até hoje seu principal usuario.

Seu inicio remonta ao final do século X1IX, quando os

banqueiros americanos passaram a solicitar balangos as

empresas tomadoras de empréstimos.

09.02.1895 - Conselho Executivo da Associagéo dos Bancos

do Estado de New York

Recomendacéo de declaracdes escritas e assinadas

de seus ativos e passivos;

1900 - Formulario de proposta de crédito;

21
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Histdérico Analise de

Balancgo:

1915 - Pratica obrigatodria nos Estados Unidos: Federal
Reserve Board (Banco Central dos Estados Unidos)
exigéncias para negociacdes financeiras
concessao de créditos - utilizacdo demonstracoes
financeiras;

1918 - Livreto de procedimentos de auditoria e principios
de preparacao de demonstracdes financeiras (Federal

Reserve Boara),

22
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Histdérico Analise de Balanco:

1913 - Alexander Wall (pai da Analise de balancos)
apresenta modelo de analise de balancos atraves de
indices e criacao de padrodes de referéncia;

1923 - James H. Biss afirma no prefacio da obra
Financial and operating ratios in management que em
todos os ramos de atividades existem coeficientes
caracteristicos;

1925 - Stephen Gilman propde analise horizontal,

23
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Historico Analise de Balanco:

Na década de 30, surgiu dentro da empresa Du Pont, de
Nemours, um modelo de analise da rentabilidade de empresa
que decompunha a taxa de retorno em taxas de margem de
lucro e giro dos negécios, chamado andlise do ROl (Return on
Investiment). MATARAZZO, 1994, p. 24).

1931 - Divulgacéo de indices-padréo nos Estados Unidos
(Dun & Bradstreetb);

No Brasil, até 1968, a Anélise de Balancgos € considerado
um instrumento pouco utilizado na préatica. Neste
mesmo ano, tem-se a criacdo da SERASA (empresa
central de Analise de Balanco).

24
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Balanco Patrimonial

Para melhor entender a anélise dinamica, ou a
capacidade de uma empresa financiar suas
operacoes, € necesséario “olhar” o balanco com
olhos financeiros, ou seja:

* Qual a origem dos recursos de financiamento
da empresa

* Onde a empresa investiu 0S recursos

Investimentos Captacao

25
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Balanco Patrimonial
Sob a dtica financeira os Ativos ndo sao direitos,
mas investimentos e, o Passivos, hao sao
obrigacbes, mas fontes de financiamentos

Passivo
Usos de Fontes de
capital ou capital ou

Investimento |financiamento

26
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Demonstrativo do Resultado do Exercicio - DRE

Mostra de onde a empresa partiu e onde ela chegou em termos de
resultado financeiro (lucro liquido)

Exemplo:

DRE

Vendas brutas

(-) Custo das Mercadorias Vendidas
(-) Despesas

(+) Outras receitas

(=) Lucro Liquido

Universidade Federal de Uberlandia
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Analise de Evolucao ou Horizontal
3.2.1. Objetivo:

“Avaliar o aumento ou a diminuigdo dos valores que
expressam os elementos patrimoniais (BP) ou do

de exercicios”

Como fazer?
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Calcular a variagéo.
Conta Dez/X2 Dez/X3 Calculo da AH
Ex.: AC 520 612 (612 - 520) /520 = 18%

resultado (DRE), numa determinada série historica

28
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Analise por Quocientes

1. indices de Liquidez
“Avaliar a capacidade
financeira da empresa,
para satisfazer
compromissos de
pagamento com
terceiros”.

1.1. Liquidez Corrente
(LC)
LC =AC/PC

1.2. Liquidez Geral (LG)
LG = (AC + ARLP) / (PC
+ PELP)

1.3. Solvéncia Geral
(SG)
SG= AT/ PELP

Deve ser maior que 1
Quanto maior melhor

2. indices de Rentabilidade
“Mostram a rentabilidade dos
capitais investidos, isto é
guanto renderam os
investimentos e, portanto,
qual o grau de éxito
econdmico da empresa”.

2.1. Giro do Ativo
GA = VL/AT

2.2. Margem Liquida
ML = LL/VL

2.3. Rentabilidade do Ativo
RA = LL/AT

2.4. Rentabilidade do
Patriménio Liquido
RPL = LL/PL
Quanto maior melhor

3. Estrutura de Capital
“Mostram como sdo as
decisbes de obtencao e
aplicacBes de recursos
financeiros da empresa”.

3.1. Imobiliza¢do do
Patriménio Liquido
IPL = AP/PL

3.2. Participacéao de
Capitais de Terceiros
PCT = PT/PL

3.3. Composicao do
Endividamento
CE = PC/PT

Quanto menor melhor

29
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Estudo de caso - AmBev

AmBev

NossaVisio

‘Ser a melhor empresa de bebidas do mundo em um mundo melhor."”

30
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comecgo, a fabrica situada em Sao Paulo,
produzia gelo e géneros alimenticios.

1888

O suigo Joseph Villiger registra a marca Brahma

na Junta Comercial do Rio de Janeiro.
1905

Realizam-se as primeiras experiéncias com o

@ Ll guarana, visando a sua utilizagdo em alimentos.
= 1912

§K9 Lancada a Soda Limonada Antarctica.
.. 1921

S0l Inicio da producao e comercializacdo do Guarana
% Champagne Antarctica
i@ 1927
“= Lancamento do Guarana Brahma
L1961

Antarctica assume o controle da Cervejaria
@! Bohemia, a mais antiga do pais, fundada em
1888, em Petropolis.
E anunciada, em 1° de julho, a fusdo da
Companhia Antarctica Paulista e da Companhia
goeé\‘/lejaria Brahma, para criar a AmBev

W ' ' Criacdo da Companhia Antarctica Paulista. No
(E j

= Brasi
| i =1 R

Universidade Federal de Uberlandia
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Numeros da AmBev

Vamos calcular o desempenho da AmBev:

a) O desempenho da evolucéo (analise horizontal)

b) O desempenho por quocientes (indicadores de liquidez,

rentabilidade e estrutura de capital)

33
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INDICADORES 2008 | 2009 c()“:":::fé‘:‘iia
1.1. Liquidez Corrente 0,92 | 1,21 0,50
1.2. Liquidez Geral 0,72 | 0,79 0,30
1.3. Solvéncia Geral 4,06 | 4,31 3,50
2.1. Giro do Ativo 0,56 | 0,58 0,80
2.2. Margem Liquida 0,15 | 0,26 0,10
2.3. Rentabilidade do Ativo 0,08 | 0,15 0,06
2.4. Rentabilidade do Patriménio Liquido 0,18 | 0,27 0,34
3.1. Imobilizagdo do PL 1,34 | 1,18 1,50
3.2. Participagdo de Capitais de Terceiros 1,16 | 0,82 2,00
3.3. Composic¢do do Endividamento 0,53 | 0,47 0,60

34
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E ai o que mudou?

e Comecou-se a dar uma idéia do rumo que a

empresa esta tomando.

e A empresa tem um maior controle.

e Pode-se identificar o bom e o mau resultado.

36

18



Mas alguns problemas ainda continuam...

e Balanco Patrimonial e DRE séo dados historicos.

* Mede somente o financeiro da empresa.

como clientes, funcionarios, inovagéo, processos
Internos da empresa, etc.

Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

e Tem-se o controle, mas ndo as “rédeas” da
organizagao.

Universidade Federal de Uberlandia

 Persiste a pergunta: como executar a estratégia?

e Qutros aspectos da estratégia sdo deixados de lado

37

O Balanced Scorecard - BSC

o4

/1

N
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38

19



Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

Universidade Federal de Uberlandia

BALANCED SCORECARD

e Origem:

- 1.990 - Instituto Nolan Norton: unidade de pesquisa da
KPMG patrocinou estudo “Measuring Performance in the
Organization of Future”

e Justificativa:

- Medidas de desempenho consolidadas, baseadas em
dados financeiros estava prejudicando a capacidade das
empresas em criar valor econémico para o futuro.

- Medicédo de potenciais de ativos intangiveis

e Foco:

- Sistema de Gestdo e Controle Estratégico com enfase na
Mobilizagao e exploragdo de ativos intangiveis

39
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Balanced Scorecard - Autores

o S

Mediar a estratégia de forma
balanceada

1992 1996

Implementar e
gerir a estratégia
com sucesso

2001

David

Robert Kaplan
Norton P

Alinhamento Alinhamento
dos activos da
intangiveis organizacao

2004 2006

“The Balanced Scorecard -
Measures that drive

performance”
* “The Balanced

Scorecard:
Translating Strategy
Into Action”

Rotert S Rapln
Bavid I Yorion

/

* “The Strategy-
Focused
Organization”

Thi

STRATEGY
FOCUSED

ORGANIZATION

MR L AL
MR TN

1
T
« “Strategy Maps: « “Alignment”
Converting
Intangible Assets

into Tangible
Outcomes”

Rubert S haplan
Bavid 1. Norlen

20
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BALANCED SCORECARD

» Exemplos de ATIVOS INTANGIVEIS:

- Novos Produtos Projetos em fase de Projeto
- Processos inovadores

- Habilidades essenciais

- Motivagéo e flexibilidade de funcionéarios

- Lealdade de clientes

- Bancos de dados

- Sistemas Operacionais e Gerenciais

41
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fidelidade dos clientes
Atendimento de novos segmentos de clientes

pelos clientes

Producéo customizada e flexivel de bens e servigos de alta
qualidade, precos baixos e ciclos de producdo mais

Melhoria continua de processos, qualidade e tempos de

funcionarios.

Utilizacdo de tecnologias da informacéo, banco de dados e
sistemas

BALANCED SCORECARD
e Potencial dos ATIVOS INTANGIVEIS

Desenvolvimento de relacionamentos que conservem a

Langamento de produtos e servigos inovadores e desejados

reduzidos

resposta pela motivacdo e mobilizacdo das habilidades dos

42
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O que é Balanced Scorecard - BSC

BSC ou Balanced Scorecard, que significa Indicadores Balanceados de

Desempenho.
“balanced”?
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O Balanceamento
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BSC

BALANCED SCORECARD

E uma metodologia de gestdo, com foco na
iImplementacao da estratégia da empresa e
das taticas correlacionadas.

45
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O que e BSC?

E um modelo de gest&o estratégico, que
permite as empresas priorizarem as suas
acoes do dia a dia, para alcancarem
objetivos tracados em seus Planos
Estratégicos.

46
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O que e BSC?

O BSC é um poderoso conceito para
ajudar organizacdes a cumprir
rapidamente a estratégia traduzindo a
Visdo e estratégia em um conjunto
operacionais que podem dirigir

comportamento, e entao, performance.
(Balanced Scorecard Collaborative)

47
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O que defende o0 BSC?

E uma tese, que considerada de
sucesso pela empresa, deve ser
freqUentemente testada,
informada e se necessario
corrigida, frente aos resultados
obtidos pelos indicadores de
performance da organizacao.

48
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Gestao Estratégia

* Integrar a empresa pelas diferentes
perspectivas;

» Ter a Visdo da Empresa como objetivo
concreto;

* Indicadores de Performance como elemento
de motivacao;

Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial
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» Fazer a Estratégia o trabalho de todos;

» Transformar a Estratégia em processo
continuo

49

Importancia do BSC?

Harvard Business Review selecionou o conceito
BSC como uma das maiores idéias
influenciadores de negdcio dos ultimos 75 anos.

Faculdade de Matemadtica
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Sistema Gerencial

O SCORECARD COMO SISTEMA GERENCIAL

Y

Q

]

SE b
5§

RS imunicando e

3 o velecendo vinculos
ESIRS] i 5

Qo # Comunicando e

v 3 ~ educando

R & Estabelecendo metas
33 & Vinculando recom-

g pensas a medidas de

S desempenho b
S

Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

zando feedback e
& Articulando a visdo
compartilhada por todos
i;hmglat:ndofeggback
estratégico
@ Facilitando a revisao e o

lgre&di!ado estratéﬂ ico

Forte: A Estratégia em Agdo— Balanced Scorecard, de Robkert 5. ¥aplan & David P Nerton,

(Sl

O que propde o Balanced Scorecard (BSC)?

Um modelo sistematizado para:

Simplificar a estratégia; || i ‘l 7,..

« Comunicar a estratégia a toda a organizagéo; r W

* Alinhar a organizag@o com a estratégia; ?@

—
« Ligar a estratégia ao plano e orgamento anual, ”
B .

Universidade Federal de Uberlandia
Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial
1| F{H 1
H

¢ Medir o desempenho da organizacao.
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BALANCED SCORECARD

Perspectiva Financeira (Acionistas)
Perspectiva do Cliente (Mercado)

Perspectiva de Processos Internos (Habilidades e

Competéncias)

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

(Empowerment, Inovagéao)

54
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Balanced Scorecard no Brasi/

Financas
Como devemos ser para
0S NOSS0S
acionistas/proprietarios?

Clientes

Como devemos ser para =

0S Nnossos clientes?

Processos de neg6cios
' Em quais processos
devemos ser excelentes?
Quais agregam valor ao

‘ cliente?

Evolugé&o organizacional
Como iremos sustentar
nossa habilidade de mudar e
evoluir?

Visdo
missao

Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

Universidade Federal de Uberlandia
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Balanced Scorecard — Setor Publico vs. Setor Privado

Setor Privado

Setor Publico

Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

Y

]

]

T8

{8

SE

38

3 g Factor critico de Valor para o Desempenho no
Sk sucesso acionista cumprimento da
LS Miss&o
e

3 g Objetivos Valor, rentabilidade, Produtividade,
33 Financeiros quota de mercado, | eficiéncia, redugao
& 3 etc. de custos, etc.
g <

2

g

S
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1

BALANCED SCORECARD

Medidores do Balanced Scorecard

*Ambiente interno
*Ambiente externo
Fatores Criticos
de sucesso

*Objetivo
eIndicadores
*Metas
eIniciativas

Proc. Internos

*Objetivo
sIndicadores
*Metas
«Iniciativas

*Objetivo
eIndicadores
*Metas
eIniciativas

Crescimento/

Inovagéo
*ODbjetivo
eIndicadores

*Metas
eIniciativas

APLAN, R. e NORTON, D. P."Putting the balanced scorecard to work". HBR, Sep./Oct. 1993
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Balanced Scorecard - Objetivos

Para cumprir a misso, respeitando os valores, e tendo por fim atingir a ¢ Msss®

¢ Claros e concisos;

Caracteristicas essenciais dos objetivos:

» Ambiciosos, mas alcangaveis;
» Correlacionados entre si; »

» Possiveis de serem medidos; »

» Minimo de 1 objetivo por perspectiva;

viséo, quais séo os objetivos que teremos de atingir?

58

29



Balanced Scorecard - Metas

- Metas ajustadas a realidade e aos recursos disponiveis.

N&o estabeleca metas
audaciosas demais

Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

Universidade Federal de Uberlandia
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Balanced Scorecard - Iniciativas

Teremos que desenvolver iniciativas/a¢cfes estratégicas
para poder atingir as metas?

» Quais sdo as iniciativas a desenvolver para atingir as metas e cumprir os
objetivos propostos no mapa estratégico?

» Quais as agdes que compdem as iniciativas?

Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

» Quanto ira custar a sua realizagdo?

¢ Quando serdo levadas a efeito?

Universidade Federal de Uberlandia

» Qual o seu impacto nos objetivos?

* Quem faz o qué?

60
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Balanced Scorecard

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Para sermos bem sucedidos financeiramente como
deveriamos ser visto pelos nossos acionistas?

Ja utilizada na analise tradicional, representa em parte o

resultado de uma boa abordagem das demais
perspectivas

61
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INDICADORES DA PERSPECTIVA FINANCEIRA

= CRESCIMENTO E MIX DE RECEITA
O NOVOS PRODUTOS E SERVICOS
O NOVOS CLIENTES E MERCADOS
O NOVAS RELAGOES DE VENDA
O NOVA ESTRATEGIA DE PRECOS

= RELACAO CUSTO/MELHORIA DE PRODUTIVIDADE
O PRODUTIVIDADE DA RECEITA/FUNCIONARIO
O REDUCAO DE CUSTOS E DESPESAS OPERACIONAIS
O CICLO E GIRO DE CAIXA
O MELHORIA DA UTILIZAGAO DOS ATIVOS

= OBJETIVOS E MEDIDAS DA ADM. DE RISCOS
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Balanced Scorecard

PERSPECTIVA DE CLIENTES

Para alcancarmos nossa visdo, como deveriamos
ser vistos pelos nossos clientes?

A empresa precisa descobrir quais sdo as
necessidades dos clientes, o que eles esperam da
empresa e com que nivel de sucesso a empresa tem
sido capaz de atender as suas expectativas.

63
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INDICADORES DA PERSPECTIVA DE CLIENTES

PARTICIPACAO DE MERCADO
O REFLETE APROPORGAO DE NEGOCIOS NUM DETERMINADO MERCADO

CAPTACAO DE CLIENTES

O MEDE A INTENSIDADE COM QUE CADA UNIDADE DE NEGOCIOS CONQUISTA NOVOS
CLIENTES

RETENCAO DE CLIENTES

O MEDE O GRAU DE RELACIONAMENTO CONTINUO QUE CADA UNIDADE DE NEGOCIOS

TEM COM SEUS CLIENTES
SATISFACAO DOS CLIENTES

O MEDE O NIVEL DE SATISFAGAO DOS CLIENTES EM RELAGAO A PROPOSTA DE VALOR

LUCRATIVIDADE DOS CLIENTES
O MEDE O LUCRO LIQUIDO DE CLIENTE OU SEGMENTOS

64
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Balanced Scorecard

PERSPECTIAS DOS PROCESSOS INTERNOS

Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em
que processos de negocios devemos alcangar a
exceléncia ?

Visa refletir sobre as atividades cotidianas da
empresa, buscando melhora-las, constantemente. O
ponto chave é saber identificar em que processos a
empresa deve buscar a exceléncia, no sentido de
fornecer o maior valor para os seus clientes

65
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INDICADORES DA PERSPECTIVA DE
PROCESSOS INTERNOS

= O PROCESSO DE INOVAGAO
O % VENDAS GERADO POR NOVOS PRODUTOS

0O LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS X LANCAMENTO DA
CONCORRENCIA

O INOVACOES NO PROCESSO DE GESTAO
0 TEMPO DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

= O PROCESSO DE OPERACOES
O ENTREGAR EFICIENTEMENTE PRODUTOS
O SERVICO POS VENDA
O OPERAGOES INTERNAS
O GERENCIAMENTO DA MARCA
O QUALIDADE DE PRODUGAO

66
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Balanced Scorecard

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Para alcangcarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar ?

Voltada para a melhoria continua no processo
estratégico da empresa, esta perspectiva esta
interessada no futuro: o que a empresa precisa
fazer para continuar a agregar valor para seus
clientes.

67
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INDICADORES DA PERSPECTIVA DE
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

CAPACIDADE DOS FUNCIONARIOS

O SATISFACAO DOS FUNCIONARIOS
O RETENGAO DOS FUNCIONARIOS
O PRODUTIVIDADE DOS FUNCIONARIOS

RECICLAGEM DA FORCA DE TRABALHO

0O SUGESTOES APRESENTADAS E IMPLEMENTADAS

O MEDIDAS DE ALINHAMENTO INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

O MEDIDAS DO DESEMPENHO DE EQUIPE

CAPACIDADE DOS SISTEMAS DE INFORMACAO
MOTIVACAO, EMPOWERMENT E ALINHAMENTO
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BALANCED SCORECARD

Perspectiva financeira

Q taxa de melhoria

QO niveis de habilidade

Q aproveit. da P&D

O % de novos produtos
Q etc.

KAPLAN, R. e NORTON, D. P."Putting the balanced scorecard to work". HBR, Sep./Oct. 1993

8

g .

& Q lucratividade

TN

g 8 Q ROI

8 g Q fluxo de caixa

g Q historico de vendas

‘\E g Perspectiva dos clientes Q etc. Perspectiva interna
33 QO retencéo de clientes Q tempos de ciclo

@ 3 O market share T Q indice da qualidade
3 Q nivel de satisfacéo D l > |Q retrabalho

gé Q relacionamento Q produtividade

S & Q etc. Perspectiva da inovagéo Q etc.

N

S

Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

69

Caso Real

VALE DO RIO DOCE

INDICADORES

Universidade Federal de Uberlandia
Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial
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DEPE PRECO MEDIO EXECUTADO
P 0

VALE DO RIO DOCE - Indicador Comercial

Cadigo

Definiggo: Receita média por unidade de volume; ndo é calculado como média
ponderada dos precos de cada contrato; ndo inclui as despesas/multas
por qualidade

Forma de Receita liquida
Célculo: e [US$]

Receita liquida: receita total (ou por mercado) do periodo considerado
[US$]

Volume: volume total (ou por mercado) embarcado no periodo
considerado [t]

Responsavel: Planejamento de Vendas (GEPAC)
Fonte: SIEM

Disponibilidade: Disponivel

Faculdade de Matemadtica
Curso de Especializacdo em Estatistica Empresarial

Universidade Federal de Uberlandia

VALE DO RIO DOCE - Indicador Comercial

P ————
DESPESAS POR QUALIDADE Cadigo

Definicao: Valor total das multas pagas pela CVRD em funcéo de produtos
entregues fora da especificagdo contratual, mais despesas em funcéo
de desempenho e manuseio dos produtos

Forma de DQ, +DQ, + ... [US$]
Célculo:

DQ;: despesa por qualidade referente ao embarque 1 [US$]
Responsavel:  Planejamento de Vendas (GEPAC)

Fonte: SIEM

Disponibilidade: Disponivel
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VALE DO RIO DOCE - Indicador de Desenvolvimento

Disponibilidade: Disponivel

kY | DEPE TAXADE FREQUENCIADE ACIDENTE CPT Cadigo
& PEDOL
() S—
N
2 x , . . o
u":: Definigao: Raz&o entre o numero de acidentes ocorridos na planta de pelotizagdo
58 (incluindo as 6 usinas) e 0 nimero de homens-hora de exposi¢do ao
8 & risco, ou seja, as atividades ligadas a operacéo da planta
=
Xt | Forma de Acidentes x 108
§ ;EJ Célculo: e [108 acidentes /hh exposigéo]
E S hh exposi¢éo ao risco
3 S
3N , . : :
3% Acidentes: nimero de acidentes ocorridos na planta de pelotizacéo no
Q'S - - .~ - ,
$ 8 periodo considerado horas de exposi¢éo ao risco: numero de homens-
u% hora de exposicdo &s atividades de operacéo, no periodo considerado
3
4 | Responsavel:  Planejamento e Controle da Produgéo (GACOP)
3
Fonte: Relatério de qualidade
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As 4 perspectivas do BSC

Financeiro:Para satisfazer
nossos acionistas que objetivos

financeiros devem ser atingidos?”

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Rentabilidade

Crescimento

Valor p/ acionista

Processos Internos

Objetivos Indicadores...

{}

Imagem da Empresa

Servigo

<z

Prego/custo

(o)

Para satisfazer nossos clientes

Visao

e acionistas quais processos
devemos ser excelentes

A

e >

Estratégia

Processos do Cliente

Objetivos

Indicadores..

Tempo pedido

Qualidade

Produtividade.

Para satisfazer nossos objetivos
financeiros que necessidades
dos clientes devemos atender

Aprendizado e Crescimento:Para
atingir nossas metas como nossa
organizagdo deve aprender e inovar

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Aprendizado contin.

Ativos intelectuais

Inovacéo Merc.
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EXx. Mapa Estrategico

Tema v*mglw

Eficiéncia operacional

Financeira
Rentabilidade

Diagrama das relaces de causa e
efeito, entre os objetivo estratégicos

0 que a estratégia
deve alcancar e o que

O nivel de
desempenho ou a
taxa de melhoria

€ critico para seu necessarios
SLCesso
) A " A
Objetivos Indicadores |Metas Iniciativas
Rapida Preparagfo em Solo |Haras de Pouso |30 min Programa de
Particia Portual g0%| Otimizagho da
duracan ciclo

Como sera medido e
acompanhado o

!

Programas de

sucesso do alcance acdaEliae
dla estratégia -
EISPEHOYEEE Mapa da Objetivos Indicadores Metas Acoes
Estratégia | Estratégicos
‘ ucros ®Crescimento #Lucro #Aumento de #Aumento do
Fi . do Negécio operacional 20% no lucro pontos de
LicCE T @Participagdo no | @Crescimento #Aumento de vendas
Mercado do negécio 12% no #®Expansédo do
faturamento crédito

Clientes

Processos
Internos

Aprendizado
e
Crescimento

@Satisfacao do

®% de retencdo

#Aumento de

@®|ntensificacdo

cliente de clientes 50% na da propaganda
. #Fidelizacdo do | ®% satisfagdo retencao ®Ampliagdo de
Qualidade do cliente de clientes ®Aumento de vendedores
Produto #Crescimento 15% na satisf. #Implantagéo
vendas/ano #Aumento de do atendimento
12% nas vendas ao cliente
#Melhoria da #% de produtos #Melhoria de #Programa de
- i i 9 i
Exceléncia n quahcjade:da fabricados sem 30% na qualidade total
fabricacdo defeitos qualidade #Programa de
#Maior ®Aumento de produtividade
eficiéncia 10% na
eficiéncia
Competéncias ®Treinar e #Produtividade #Aumento de #Implantacéo
Pessoais equipar o do pessoal 10% na da Universidade
pessoal #Melhoria do produtividade Corporativa
+Maior clima #Melhoria do #Aumento do
Capacitacdo [=27 motivagio do organizacional clima treinamento

organizacional
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Contando a Histéria da Estratégia

Mapa estratégico

Financeiro
Rentabilidade

Menos avibes

Cliente
60 no horério
certo

Interno

Répida preparacdo
de aeronaves em terra

Aprendizagem

quipe de terrae
alinhamento

Mais clientes
~ .
Precos mais
baixos

Exemplo ilustrativo: Southwest Airlines

De onde vira o resultado financeiro almejado?

— Estar apta a permanecer com o avido mais tempo
voando por mais horas que seus concorrentes e
oferecer partidas frequientes com menos aeronaves

Como?

— Atrair segmentos especificos de clientes que realizem
viagens curtas entre cidades médias e valorizem:
precos baixos e partidas frequentes.

Qual deve ser o foco interno?
— Réapida preparacgéo de aeronaves em terra

Qual deve ser o foco de aprendizagem?

— Treinar e recompensar a equipe de terralevando em
consideragdo como eles contribuem para o sucesso
da empresa

— Programa de empregados acionistas

7

|

Universidade Federal de Uberlandia
Faculdade de Matemadtica

Diagrama das
relacGes de causa e Oquea
efeito entre objetivos estrategia
estratégicos deve Como sera Acdes
; alcangareo  medido e O nivel de chave
fTe_’]‘a estrategico: | que é acompanhado desempenho necessérias
SillEiEmElR OpEEE o critico para o sucessodo ouataxade parase
Financeira seu alcance da melhoria  alcancarem
Rentabilidade P L.
sucesso? estratégia? necessarios 0s
7
Cliente
baixos
Objetivos Indicadores Meta Iniciativa
) Interno * Rapida * Tempo em solo * 30 Minutos * Programa de
Réapida preparagdo preparagdo em * Partida pontual * 90% otimizagdo
em solo solo da duracéo
do ciclo
Aprendizado
Alinhamento
do pessoal de terra
79
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Caso Real

m GERDAU

MAPA ESTRATEGICO

E

INDICADORES
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m GERDAU

Manter Lideranca de Me

Visdo: “Seruma EmKHcsa

Internacional de Classc

undial”

Perspectiva
Financeira

incrementalmente

Crescer

Perspectiva de
Clientes

Perspectiva de
Processos

rcado

Maximizar o
Mercado

Eficacia Operacional: Menor Custo

Reduzir os Custos

e TP = B

Oferecer Qualidade
diferenciada percebida e
valorizada pelo cliente

comunida

Contribuir para o
desenvolvimento das

des em que atua

Desenvolver
novos
produtos

Fortalecer o
atendimento e o
relacionamento

com o cliente

Otimizar a
operagdo de
atendimento da

demanda

Melhorara
eficiéncia de
Processos

Produtivos

Manter
conformidade com
a legislagdo
ambiental

Melhorara
Eficacia dos
Investimentos

Perspectiva de
Pessoas e
Aprendizado

Desenvolver
Competéncias

Orientar a
empresa a
resultados

Garantir Seguranga

no ambiente de
trabalho
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GERDAU BSC: Objetivos Estratégicos e seus Indicadores

Perspectiva Financeira

Objetivo estratégico

Indicador

Maximizar o resultado

Lucro Operacional Liquido

Crescer incrementalmente

Participacdo de Mercado

Faturamento

Reduzir custos

Custo Total

Produtividade

Perspectiva de Clientes

Objetivo Estratégico

Indicador

Obter qualidade diferenciada
percebida e valorizada pelo cliente

Satisfacéo de clientes

Posicionamento dos produtos em
relacdo a concorréncia.

Contribuir para o desenvolvimento das
comunidades onde atuamos

Imagem junto a Comunidade

81
GERDAU BsC: Objetivos Estratégicos e seus Indicadores
L Perspectiva de Processos Internos
§ Objetivo Estratégico Indicador
3 § Manter conformidade com a legislagdo ambiental | indice de conformidade ambiental
§ LE Desenvolver novos produtos % Entregas de novos produtos
%‘; .‘5 -§ Fortalecer o atendimento e o relacionamento Cumprimento das metas de nivel de servico.
§ § K | com o cliente NGmero de reclamagdes de clientes
§ % % Otimizar operagdo de atendimento da demanda | Atendimento aos prazos de entrega
g § ;E, Melhorar eficiéncia de processos produtivos Utilizacdo da Capacidade Instalada
E E ,% Perdas de matéria-prima
g ‘.g .('51 Melholrar a Eficiéncia e Eficacia dos Processos de | Atrasos em projetos de investimentos
3 Ri] | 'nvestmentos AvaliacZo de Retorno
E § Perspectiva de Pessoas e Aprendizado
3 § Objetivo Estratégico Indicador
g Orientar a empresa a resultados Pesquisa com Colaboradores
€ Desenvolver competéncias Nivel de atendimento ao perfil de competéncias
Garantir seguranga no ambiente de trabalho Total de Acidentes
82
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Detalhamento dos Indicadores

Indicador Descrigéo do Férmula Unidade | Critério de Freqiiéncia | Responsav
Estratégico Indicador de Acompanha de el pelo
BSC Medida mento Mensuracéo Indicador
Nivel de Mede o nivel de A/B
Atendimento | alcance do perfil
go Perfl[ de_ deA . A= N: Fatores
ompeténci Compete_}nmas acima da meta
as (técnica,
humana e % Status Anual RH
conceitual) por | B= N: Total de
grupo de fatores
cargos.
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METAS CORPORATIVAS
Indicador Metas (% em relacéo a
2001)

Financeira 2002 2003 2004

Lucro operacional liquido +16% +23% +30%

Participacdo de mercado +3% +5% +6%

Faturamento +4% +12% +16%

Custo total -1,5% -2,9% -2,4%

Produtividade +4% +10% +12%

Clientes 2002 2003 2004

Satisfacéo de clientes +15% +20% +30%

Ndamero de reclamagdes de clientes -30% -47% -58%

Posicionamento dos produtos em relacédo +12% +15% +20%
a concorréncia

Imagem junto a Comunidade +5% +12% +18%

84
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METAS CORPORATIVAS
L Indicador Metas (% em relagdo a
T 2001)
§ Processos Internos 2002 2003 2004
8 9 P . ]
~§ E Indice de conformidade ambiental +48% +67% +73%
%‘; 3 ,‘§ % Entregas de novos produtos +7% +21% +26%
§ § ‘§ Cumprimento das metas de nivel de servigo. +15% +20% +30%
§ § E Numero de reclamac6es de clientes -30% -47% -58%
§ L QE.) Atendimento aos prazos de entrega +12% +50% +50%
'Z’f § '§ Utilizagédo da Capacidade Instalada +45% +45% +45%
§ % % Perdas de matéria-prima -17% -24% -27%
;:2 & § Atrasos em projetos de investimentos -25% -50% -75%
S E Avaliagio de Retorno +4% +4% +8%
8 Pessoas e Aprendizado 2002 2003 2004
é Pesquisa com Colaboradores +5% +8% +10%
Nivel de atendimento ao perfil de competéncias | +2,5% +5% +8%
Total de Acidentes -25% -50% -90%
85

O desdobramento dos objetivos em iniciativas/a¢des alinha as
prioridades em toda a Organizagao ...

Desdobramento em “cascata”

bjecivo ncifador Veta

2| & |2| | Corporativo
@

X
X

g ~<
- -

L4 -

Erl Mooo ooo Unidades de
oo oo oo Negdcio

D
o oo oo oo Departamentos
(X OO OO OO

D .
o® oo oo oo Equipes ou
@ OO OO OO Pessoas

...e a sinergia ocorre quando odesempenho da organizagéo é
maior que o somatdrio do desempenho de suas
equipes/pessoas. .
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Avaliacao

Metas - Quantificam o nivel de desempenho a atingir para o

cumprimento do objetivo.

Tolerancias - Indicam a margem “aceitavel” de desvio face a meta,
constituem um “alerta” face a um possivel ndo cumprimento do

objetivo.

Tolerancia

Abaixo da meta
e datolerancia

0-45

Meta

Resultado
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Avaliacdo e acompanhamento estratégico

Balanced Scorecard

Utilizag&o de cores e simbolos para objetivos e indicadores:

. Na meta ou acima
Abaixo da meta mas dentro da tolerancia =
. Abaixo da meta e da tolerancia

\/V+

+-

1 X A
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Balanced Scorecard — Resultado Final
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Balanced Scorecard — Exemplo de relatério de acompanhamento

BALANCED SCORECARD
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Ferramentas tecnoldgicas
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Ferramentas tecnolégicas

Existem 20 ferramentas tecnolégicas “certificadas” : BALANCED
SCORECARD

http:/iwww.bscol.com/bsc_online/technology EOLIARORATIVE

- Bitam - pbviews

- Business Objects Peoplesoft

- Cognos Pilot Software

- CorVu Procos

- Fiber FlexSI Prodacapo

- Hyperion QPR

- Information Builders SAP

- InPhase SAS

- Microsoft Vision Grupo Consultores

- Open Ratings T mnomooenooooooesooosoooooooooes

- Oracle .
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