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Gestao Estratéegica
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2| *Planos de Acdo |*
E «Indicadores .
Ferramenta de Gestao 2000 | 2004 BSC - "Significado Literal”
Planejamento Estratégico 76 79 || BALANCED - Equilibrado
BSC — Balanced Scoredcard | 36 57 || SCORECARD - Cartdo de

Fonte: Pesquisa Anual — Bain & Company 2004
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Relacao entre GE e BSC
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Missao

Por gue existimos

Visao

Em qgue acreditamos

Estratégia

Nosso plano de acao




Balanced Scorecard

Uma BOA Estratégia nao basta
Sua IMPLEMENTACAO é a chave

9 entre 10 empresas falham na EXECUCAO da
ESTRATEGIA

Por que?
Porgue nao contam com um modelo de gestao que
TRADUZA a Estratégia => ACAO.




Balanced Scorecard

FSTRATEGIA
+ EXECUCAO

RESULTADOS

... 6 uma ferramenta de gest&o que traduz a VISAO e
as ESTRATEGIAS de uma organizacdo num conjunto
coerente(valor) de MEDIDAS DE DESEMPENHO.




PENSAMENTO

Nao existe Gerenclamento

sem medidas.
(Peter Drucker)







Balanced Scorecard
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OBJETIVOS
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1. Esclarecer a Viséo e a Estrateqia;

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

3. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.




O SCORECARD COMO SISTEMA GERENCIAL

ncﬂlando recom-
‘pensas a medidas de
e 2ME mo

Fonte: A Estratégia em Acgdo - Balanced Scorecard, de Robert S. Kaplan e David P. Norton.




BSC: Quadro de
Indicadores

Como
adequar e
diferenciar a
minha visao?
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Criticos de
Sucesso?

Quais sao as
Medidas
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Para meus Para meus Para meus Para minha
acionistas? clientes Processos internos? habilidade de
Aprender e Crescer?
Perspectiva Perspectiva do Perspectiva dos Perspectiva do
Financeira Cliente Processos Internos Aprendizado e
I I I Crescimgnto
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BSC: Perspectiva

Financeira Perspectiva financeiral o, o o recemos
-~ _ para os acionistas”
- Objetivos Indicadores
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Objetivos Indicadores

Seremos capazes de
continuar melhorando e
criando valor?




BSC: Perspectiva
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BSC: Perspectiva dos Clientes

Participacao de Mercado
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BSC: Perspectiva

dos Processos Perspectiva financeira o0 o recemos para

Internos 0s acionistas?
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BSC: Perspectiva
do Aprendizado
e Crescimento
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Como os clientes
nas véem?

Perspectiva do cliente
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BSC: Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
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Retencéo dos
funcionarios

. RESULTADOS
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Produtividade
dos Funcionarios

Satisfacao dos
Funcionarios




Logica Natural de Causa e Efeito

L
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Financeira Para agregar valor & sucesso financeiro...

L

cliente Visando atencder as necessidades dos clientes...

L

Para consiruir cornpeiéncias & obier
exceléncia nos processos internos...

Aprendizado,e t
Crescimento Desenvolver as pessoas...




BSC: Relacao Causa-Efeito

Lucro

Perspectiva

Financeira Aumentar o

desempenho financeirg
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Perspectiva
dos Clientes

Implantar sistema de
relacionamento com clientes
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p—
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Perspectiva da
Inovacao e
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Melhorar os
processos Internos

Implantar novas
tecnologias

Assegurar treinamento e
capacitacao para a forca de
trabalho




BSC: Relacao
Causa-Efeito

()

Contas a Retorno sobre o

receber capital investido
Despesas )

operacionais (')

Financeira

Processos Internos

Aprendizado e
rescimento



MAPAS ESTRATEGICOS

N
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Sao mapas que permitem visualizar os diferentes itens do BSC
de uma organizacao, numa cadeia de causa-efeito que conecta

os resultados almejados com os respectivos impulsores




Perspectivas Mapa da Objetivos | Indicadores Metas Acoes
Estratégia | Estratégicos
‘ #Crescimento #Lucro #Aumentode | #Aumento do
Ei _ do Negdcio operacional 20% no lucro pontos de
INanceira s #Participacao #Crescimento #Aumento de vendas
@ no Mercado do negdcio 12% no #Expansao do
<\§ faturamento crédito
#Satisfacao do #% de #Aumento de | #Intensificacao
cliente retencao de 50% na da propaganda
#Fidelizacdo do clientes retengao #Ampliago de
Clientes cliente #% satisfacao #Aumento de vendedores
Produto de clientes 15% na satisf. | @Implantacdo
#Crescimento #Aumento de | do atendimento
vendas/ano 12% nas ao cliente
vendas
#Melhoria da #% de #Melhoria de #Programa de
A qualidade da produtos 30% na qualidade total
Processos |(Excelencia na fabricacdo fabricados sem qualidade #Programa de
Internos #Maior defeitos #Aumento de | produtividade
eficiéncia 10% na
> eficiéncia
M #Treinar e #Produtividade | #Aumento de #Implantacao
: essoai equipar o do pessoal 10% na da Universidade
Aprenéllzado pessoal #Melhoria do produtividade Corporativa
C : ¢ RN #Maior clima #Melhoria do #Aumento do
resamento Capacitagao motivacao do organizacional clima treinamento

das Pessoas

pessoal

organizacional




Caso Real

@ GERDAU

MAPA ESTRATEGICO
E
INDICADORES



http://www.gerdau.com.br/port/index.asp

Viszo: “Seruma [T mpresa
GERDAU |nternacional de (lasse K/‘undial”
Eficacia Operacional: Menor Custo

Manter Lideranca de Mercado BTG
Crescer / Mercado \ Reduzir os

Perspectiva | .
P incrementalmente Custos

Financeira \\

Oferecer Qualidade Contribuir para o

Perspectiva de diferenciada percebida e desenvolvimento das
Clientes valorizada pelo cliente comunidades em que atua

Perspectiva

de Processos
Fortalecer o Otimizar a Melhorar a Manter
Desenvolver atendimento e o operagao de eficiéncia de conformidade Melhorar a
NOvVos relacionamento atendimento da Processos com a legislacdo Eficacia dos
produtos com o cliente demanda Produtivos ambiental Investimentos

Perspectiva de

Pessoas e Desenvolver Orientar a Garantir Seguranca

Aprendizado Competéncias empresa a no ambiente de
resultados trabalho



http://www.gerdau.com.br/port/index.asp

@ GERDAU BSC: Objetivos Estrategicos e seus Indicadores

Perspectiva Financeira

Objetivo estratégico Indicador
Maximizar o resultado Lucro Operacional Liquido
Crescer incrementalmente Participacao de Mercado

Faturamento
Reduzir custos Custo Total
Produtividade

Perspectiva de Clientes

Objetivo Estratégico Indicador

Obter qualidade diferenciada percebida | Satisfacao de clientes

e valorizada pelo cliente —
Posicionamento dos produtos em

relacao a concorréncia.

Contribuir para o desenvolvimento das | Imagem junto a Comunidade
comunidades onde atuamos



http://www.gerdau.com.br/port/index.asp

@ GERDAU BSC: Objetivos Estrategicos e seus Indicadores

Perspectiva de Processos Internos

Objetivo Estratégico

Indicador

Manter conformidade com a legislagao ambiental

Indice de conformidade ambiental

Desenvolver novos produtos

% Entregas de novos produtos

Fortalecer o atendimento e o relacionamento
com o cliente

Cumprimento das metas de nivel de servico.
NUmero de reclamacoes de clientes

Otimizar operacao de atendimento da demanda

Atendimento aos prazos de entrega

Melhorar eficiéncia de processos produtivos

Utilizacao da Capacidade Instalada

Perdas de matéria-prima

Melhorar a Eficiéncia e Eficacia dos Processos de
Investimentos

Atrasos em projetos de investimentos

Avaliacao de Retorno

Perspectiva de Pessoas e Aprendizado

Objetivo Estrateégico

Indicador

Orientar a empresa a resultados

Pesquisa com Colaboradores

Desenvolver competéncias

Nivel de atendimento ao perfil de competéncias

Garantir seguranca no ambiente de trabalho

Total de Acidentes



http://www.gerdau.com.br/port/index.asp

Detalhamento dos Indicadores

-
N
Indicador Descricao do Formula Unidade Critério de Freqiiéncia | Responsavel
Estratégico BSC Indicador de Acompanha de pelo
Medida mento Mensuracao Indicador
Nivel de Mede o nivel de A/B
Atendimento | alcance do perfil
c:ao e:tll d_e cJch co_mpc;tenaas A= N: Fatores
ompetencias ( ecnlca{ umana acima da meta
e conceitual) por
% Status Anual RH

grupo de cargos.

B= N: Total de
fatores




METAS CORPORATIVAS

Indicador Metas (% em relacao a 2001)
Financeira 2002 2003 2004
Lucro operacional liquido +16% +23% +30%
Participacao 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
Satisfacao de clientes +15% +20% +30%
NUmero de reclamagdes de clientes -30% -47% -58%
PosicionAamento dos produtos em relagao a +12% +15% +20%
concorréncia
Imagem junto a Comunidade +5% +12% +18%




METAS CORPORATIVAS

Indicador

Metas (% em relacao a 2001)

Processos Internos 2002 2003 2004
indice de conformidade ambiental +48% +67% +73%
% Entregas de novos produtos +7% +21% +26%
Cumprimento das metas de nivel de servico. +15% +20% +30%
NUmero de reclamacoes de clientes -30% -47% -58%
Atendimento aos prazos de entrega +12% +50% +50%
Utilizacdo da Capacidade Instalada +45% +45% +45%
Perdas de matéria-prima -17% -24% -27%
Atrasos em projetos de investimentos -25% -50% -75%
Avaliacao de Retorno +4% +4% +8%

Pessoas e Aprendizado 2002 2003 2004
Pesquisa com Colaboradores +5% +8% +10%
Nivel de atendimento ao perfil de competéncias +2,5% +5% +8%
Total de Acidentes -25% -50% -90%




Caso Real

VALE DO RIODOCE

MAPA ESTRATEGICO
E
INDICADORES




Painel de Controle Integrado

... que sdo compensadas pelo Painel de Controle Integrado, que é um sistema de gestao
abrangendo variaveis financeiras, comerciais, operacionais e de desenvolvimento...

Perspectiva Financeira

“Para atingir o sucesso em termos
financeiros, como devemos nos
apresentar para 0S NOSSOS
acionistas?”

Perspectiva Operacional

» : -~ Perspectiva Comercial
Para satisfazer nossos VlsaO

acionistas e clientes, em que
processos internos devemos
obter a excelencia ?”

“Para alcancar nossa visao,

EStrateglca como devemos nos apresentar

para nossos clientes?”

Perspectiva de Desenvolvimento

“Como vamos sustentar nossas
habilidades para melhorar e
continuar a criar valor?”




Exemplo de Balanced Score Card

Objetivos:

Financeiros:

F1-Aumentar Rentabilidade
F2-Ampliar fontes de Receita
F3-Reduzir estrutura Custos

Mercadologicos:

M1-Melhorar satisfacdo usuario
M2-Melhorar satisfacdo pos-venda
M3-Aumentar intensidade de uso
M4-Manter Market Share
M5-Melhorar qualidade do servico
Me6-Diversificar fontes de receita

Processos Internos:

I1-Conhecer melhor o mercado
12-Desenvolver tecnologia digital
I3-Criar pacotes tarifarios p/segmentos
14-Deslocar clientes p/novos canais
I5-Aumentar a area coberta
16-Melhorar qualidade manutencéo
I7-Melhorar produtividade operacional

Infra estrutura:

E1-Desen. Competéncias Estratégicas
E2-Des. Sistema Informa. Estratégicas
E3-Alinhamento de objetivos pessoais

Medidas Estratégicas:

Retorno s/o cap. aplicado
Crescimento anual faturamento
Custo por acesso instalado

Penetracdo do mercado

Retencéo do usuario atual

Air time/usuario/més

Market Share

Taxa de blogueio

Aumento receita de novos servicos

Participacdo de usuarios digitais
Aumento receita de pacotes

Aumento de novos canais

Aumento da area coberta

No. de pedidos de manutencdo/més
Receita operacional anual/funcionério

Taxa de pessoal treinado
Taxa de disponib. de informacgdes.
Lucro Liquido Anual/empregado

Atual:

12%
30%
$ 1.000

2%

90%
200 min.
100%
12%

0%

0%

0%

0%
20%
55 mil
$50 mil

20%
20%
$ 5 mil

Ano 1:

20%
40%
$ 800

4%
95%

230 min.

90%
6%
20%

15%
10%
50%
30%
40 mil
$70 mil

40%
40%
$ 6 mil

Ano 2:

22%
35%
$ 600

4,5%
90%

250 min.

80%
4%
30%

30%
20%
30%
40%

20 mil
$ 80 mil

60%
50%
$ 7 mil

Ano 3:

22%
35%
$ 600

5%
93%

260 min.

70%
2%
30%

40%
25%
20%
40%

15 mil
$ 90 mil

80%
60%
$ 8 mil

Ano 4:

22%
35%
$ 600

5,5%
95%
260 min.
70%

2%

30%

50%
30%
20%
40%

15 mil
$ 90 mil

90%
70%
$ 9 mil
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Gestao Estrateglca

Concepcéo

Gestao do

| Conhecimento

| Formulagéo

Implemen-
tacao

Avaliacéo e
Reavaliacao

[TIDERANCA |-
- u

Nao importa o tamanho da sua empresa, o que
Importa € o Modelo de Gestao e de Lideranca




Objetiv
Estratégigos

Indicadores
Estratégicos

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

CONHECIMENTO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL AMBIENTE
[ Mercado ] [ Desenvolver processo de Comunicagdo ]
[ Desenvolver a ideranga J Estabelecer um clima de
cooperacdo focado em resuftado
[ Produtos ]
f Brose como referéncia )
Desenvolver e capacitar B {NAr
[ 0s colaboradores ] \ para s funciondrios /
[ Gerenciamento de Projetos J ( Garantir seguranca no )
L ambiente de trabalho
[ Atrair, contratar, reter e ]
desenvolver talentos Realizar avaliagdo e feedback
[ Processos J L de desempenho
w,

Principios de Lideranca

mmmm Principios dos Colaboradores

~

w
H
8
w
w
§
=
E

CONHECIMENTO

|- atriz de conhecimento Mercado |

[- Matriz de conhecimento Produtos J

- Matriz de conhecimento
Gerenciamento de Projetos

- Matriz Know-how Processos por
Departamento

Principios de Lideranca

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

mmmm Principios dos Colaboradores

.

-~

- Realizagao treinamentos da LNT da )

lideranca
- Resultado Didlogo da Lideranga

~

- Realizagao treinamentos da LNT

{ colaboradores

~

- % Reposicdes vai rec. interno
- Deslig. voluntarios talentos
- Novos contratados talentos

L

AMBIENTE

- Feedback workshop anual sobre
. comunicagao

. Resultado pesg. clima organiz.
- Feedback workshop anual

- Posigao ranking 100 Melhores
_ Empresas

. Zero acidentes de trabalho
- Mitigacao “Quase Acidentes”

P
- % funcionarios com avaliacio de
{ desempenho




Objetives
Estratégicos

Indicadores
Estratégicos

PROCESSO0S INTERNOS/EXTERNOS DO NEGOCIO
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Velocidade

T 4

( Obter a exceléncia em produtividade )

(Obter exceléncia em gestao de materiais):

nnw

Qualidade

:

4
N
nnv "

[ Obter exceléncia na gestao de projetos J

(Otimizar tempo e esforgo dos processos}.=[

Intensificar implementacdo de idéias
focadas em inovagao e qualidade

)

Melhoria Continua (BPS) )J

=

(- indice de produtividade

-
- % estoque sobre vendas
| - % acuracidade e estoques

L menos 20%

- Revisdo 25% dos principais
processos com otimizagao de pelo

}

ao consumidor final

F 3

,[ Garantir qualidade dos Produtos ]

(Melhorar performance dos fomecedores]

:( Zero defeito (Produto & Servigos) )

=( Fast response J

Lessons Learned
| J
- L] j
Velocidade N— Qualidade ~
$ A A h A A v
|
) |.[ - Cockpit Clientes
2 r " 2 - PPM Clientes
- QU-Gate sem alteragoes Yy
- Milestones do projeto
~ - Rendite projetos Vs. Project Proposal | (- Rating BWP Fornecedores )
- - Ideias de inovagao e qualidade |||
implementadas - Resultado custos das falhas
> - 3 - - RFT Fabrica
(- Posigéo Ranking BPS Award )J
. —{ - Tempo processamento relatorios 8D
- Quantidade Lessons Learned ] pop ' )
geradas )




Objetiv

Estratégicos

Indicadore
Estratégicc

Crescimento

d|

Lideranca de Mercado

1

Lucratividade

W

Desenvolver novos negdcios
em outras divisoes

|

Aplicar solugdes inteligentes J

Intensificar presenga no pré-
desenvolvimento dos clientes

- Aumentar market share em GD, GS e GL]

3

4

(

Manter market share em GT )

Definir e implementar Product
Roadmap na America do Sul

Atrair e reter clientes

Crescimento

d|

Lideranca de Mercado

]i[Ser referéncia no atendimento ao cliente)

J/

Lucratividade

W

- Faturamento novos negdcios plano
| de vendas longo prazo 2012-2016

-

/| -Aumentar % market share divisoes
L GD, GSe GL

| - Quantidade de projetos com pré-
L desenvolvimento na eng. do cliente

¥ 3

F 3

. Adquirir X M-BRL de vendas ao ano

(- Criaggo do Product Road Map

- %o acquisitions: 100% dos Must-Win

- Milestones dos projetos
- Quantidade de soluctes
implementadas

=5 - Manter % market share divisdo GT )

<=__| - Quantidade de premiacoes de
J reconhecimento do cliente




j’( Aumentar margem liquida )‘:

Objetivos 7'y
Estratégigos

( Melhorar cash flow ): ( Aumentar faturamento ) :( Reduzir custos ]

(- % WE (Planta)
Indicadores ) - E}/’u ggl((l:lmdade Brasil) —
Estratégi "
stratégicos - o4 EVA : )
- Impostos recuperados ( ) - % reducédo de custos SK
: : : - Faturamento vs. Plano 0 o
oo et i | [ oot i
-0 0 Ami
-Dias para pagamento L " CoMpesagoes economicas ) - % reducao de custos modificagoes



REFLEXAO FINAL

N

O unico lugar onde o sucesso vem antes do
trabalho é no Dicionario

Muito Obrigado .....




