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1. Gestao Estrategica
1.1 Estratégia empresarial

Nocdes de Estratégia

Definicao

A estratégia como arte de guerra:
A identificagdo dos pontos fortes e fracos do inimigo, os movimentos Sun Tzu
ofensivos e defensivos e o uso de estratagemas para vencer a guerra (400 a.C.)
(utilizado actualmente como uma metafora para o mundo dos negdécios)

Plano que integra os principais objectivos, politicas e sequéncias de ac¢des )
num todo coerente James Quinn

Plano unificado, completo e integrado, concebido para garantir que os o
objectivos basicos da empresa s3o alcancados William Glueck

Padrdo de objectivos e principais politicas para os alcangar, expressos de
maneira a definir em que negocio a empresa esta ou devera estar e o tipo de
empresa que é ou devera ser

Kenneth Andrews

Via para alcancar, de uma forma t&o eficiente quanto possivel, uma o
vantagem sustentavel sobre a competi¢ao Kenichi Ohmae




1. Gestao Estrategica
1.1 Estratégia empresarial

A estratégia como a criatividade do artesao:

O processo de criagdo da estratégia exige visao, intuicdo, criatividade,
imaginacdo, dominio de detalhes e descoberta de novos padrbes pela
aprendizagem continua, tal qual a criagao de um artesao

Henry Mintzberg

A estratégia como regeneracéo e revolugao:

Esforco criativo para imaginar o futuro das organizagdes. O que precisamos
fazer hoje se quisermos criar um novo futuro para a empresa? Uma estratégia
inovadora (inteligéncia e imaginagao dos gestores), criativa (capacidade para
desenvolver competéncias que irdo contribuir para a concepgdo de novas
propostas de valor) e revolucionaria (transformagao da empresa e do sector)

Gary Hamel e
C.K. Prahalad

A estratégia como a arte de ser diferente:

Busca de uma posi¢cao competitiva favoravel num sector, a arena fundamental
onde ocorre a concorréncia. Ser diferente. Diferenciar-se. Conjunto diferente
de actividades em relagdo aos concorrentes para fornecer um mix unico de
valor

Michael Porter

A estratégia como a arte da execugao:

Escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negocios
pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos quais a
unidade deve atingir a exceléncia para concretizar as suas propostas de valor
aos clientes dos segmentos-alvo, e seleccionando as capacidades individuais
para atingir os objectivos internos, dos clientes e financeiros

Kaplan e Norton

Fonte: Adaptado de Freire (1998: 19) e de Filho (2005)




1. Gestao Estrategica
1.1 Estratégia empresarial

Gestao Estratégica Empresarial

A esséncia da gestao estratégica € elaborar, por meio de uma
abordagem inovadora e criativa, uma estratégia competitiva que
assegure o éxito da organizacido nos negocios actuais, ao mesmo
tempo em que constréi as competéncias essenciais para 0 sucesso
nos negocios de amanha.

A gestao estratégica € um processo continuo porque a estrategia
realizada de uma organizagao nem sempre coincide com a estratégia
pretendida, devido as constantes mudancas verificadas na sociedade

e no ambiente dos negocios.
Filho (2005: 3)



1. Gestao Estrategica
1.1 Estratégia empresarial

Principios para uma Gestao Estrategica de Sucesso:

v Analisar o sector e o ambiente e a forma como estes influenciam a
empresa, bem como os impactes que possiveis mudancas possam provocar
na empresa em termos do seu desempenho futuro;

v  |dentificar as forcas e fraquezas da empresa, as suas competéncias
nucleares, capacidades, limitagdes, cultura, infra-estruturas, tecnologias,
capital intelectual e sistemas de informacéo;

v Explorar oportunidades, assumir riscos, empreender, inovar;

v' Desenvolver competéncias nucleares com valores que satisfacam clientes
actuais e atraiam novos clientes;

v Associar os factores externos (mercado e posicdo da empresa) com 0s
internos (competéncias nucleares e recursos);



1. Gestao Estrategica
1.1 Estratégia empresarial

Principios para uma Gestao Estrategica de Sucesso:

v Integrar um planeamento e a definicdo de objectivos a curto e a longo
prazo;

v' Estabelecer objectivos estratégicos especificos que possam melhorar a
posicao da empresa no mercado e objectivos mais gerais, tais como o
aumento de lucro ou a reducao de custos;

v Avaliar a performance em termos dos objectivos previamente definidos e
disponibilizar a informagao a quem toma as decisdes estratégicas;

v Equilibrar a ligagcdo entre a empresa e o mercado da forma mais eficaz
possivel, antecipando mudancas e implementando e ajustando continuamente
a estratégia a essas mudancgas.



1. Gestao Estrategica
1.2 Gestao orientada para a criacao de valor

Criacao de Valor pela Diferenciacéao

Diferenca no

Desempenho

Diferenca na
Adaptabilidade

Diferenca na
Oportunidade

Qualidade
Custos
Logistica
Pessoas
Produtividade
Sistemas

Fonte: Criado pela autora

Portfélio de produtos
Canais de distribuicao
Preco
Tecnologia
Processos produtivos

Crescimento
Novos negdcios
Novos mercados

Sinergias de recursos
Direcgao estratégica

CRIACAO DE VALOR




1. Gestao Estrategica
1.2 Gestao orientada para a criacao de valor

Cadeia de Valor ,‘Vendas >> Servico

Fonte: Silva e Jordao (2000: 50)

Actividades de<
Apoio . o
Desenvolvimento Tecnoldgico
Aprovisionamentos
\ MARGEM
Logistica | Producdo | Logistica Venda | Servicos
Interna Externa
S— ————
R -

Actividades principais

Fonte: Silva e Jord&o (2000: 51)




1. Gestao Estrategica
1.2 Gestao orientada para a criacao de valor

Decisdes que aumentam VALOR

Operacionais Investimento Financiamento

Crescimento ou Expansao

Ganhos de Eficiéncia

Reestruturacoes

Diminuicao custo capital Aumento tx crescimento
Aumento Cash-flows Aumento periodo
supranormal
9




1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.1 Resultados vs. Cash-flows

Analise de Projectos / Analise Financeira

Os valores previstos sdo geralmente estudados no ambito da Analise de
Projectos de Investimento, cujos principais indicadores de viabilidade sao o
Valor Actual Liquido (VAL) e a Taxa Interna de Rendibilidade (TIR),
indicadores calculados com base nos cash-flows previsionais.

Os valores realizados s&o geralmente estudados no ambito da Analise
Financeira, cujos principais indicadores de desempenho sdo a Rendibilidade
Financeira ou Rendibilidade dos Capitais Proprios (RCP) ou a Rendibilidade
dos Capitais Investidos, Rendibilidade Operacional ou Rendibilidade
Econdmica do Activo (REA), indicadores calculados com base nos resultados
historicos.

10



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.1 Resultados vs. Cash-flows

Lacunas dos RESULTADOS

v Sao significativamente dependentes dos métodos contabilisticos

» critérios de valorizacao das existéncias finais
» métodos de amortizagdes e reintegracdes
» politicas de constituicido de provisdes

v Nao reflectem necessidades de investimento

v Nao reflectem o verdadeiro VALOR

Cash is a fact, profit is an opinion
(Rappaport, 1998: 15)

11



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.1 Resultados vs. Cash-flows

Compatibilizacdo dos métodos de analise

VAL

CF Previsionais
] | | Andlise de Investimentos
DR 3 4 ... n

MVA

CF Realizados
. N | | Analise Financeira
L 4 . n

12



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.1 Resultados vs. Cash-flows

Indicadores de criagcao de VALOR

v" Valor Econémico Criado (Economic Value Added — EVA)

v Valor de Mercado Acrescentado (Market Value Added - MVA)

v' Valor de Cash-flow Criado (Cash Value Added - CVA)
A unica diferenca deste indicador em relagdo ao EVA é que este é calculado com base
nos cash-flows em vez dos resultados

v Retorno Total para o Accionista (Total Shareholder Return - TSR)
Corresponde ao valor ponderado dos dividendos (que representam uma forma de
remuneragao directa do investimento dos accionistas) e da valorizacdo da acgao (que
representa uma forma indirecta de remuneracéo, dado que esta reflecte a expectativa do
mercado em relacdo ao crescimento e a rendibilidade da empresa no futuro)

13



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.1 Resultados vs. Cash-flows

Utilizacao dos indicadores de criacao de valor

< Measurement

* Management System

TSDses

)
—

+» Motivation

«* Mindset
Teoria dos 4 M’s

14



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.2 Valor Economico Acrescentado (EVA)

EVA (Economic Value Added) — Stern Stewart & Co. (1982)

EVA =RO, (1-t) - Activo_ . k

mn

EVA, = Activo, , . (REA’, -k,,.)) ~ Método das Taxas

Criacao de Valor para o Accionista: EVA,>0
REA >K_ .
Destruicao Valor para o Accionista: EVA, <0

REA" <k__

15



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.2 Valor Econodmico Acrescentado (EVA)

Como CRIAR VALOR?

v  Através da obtengdo de melhorias operacionais, a fim de
aumentar a rendibilidade operacional (RO (1 - t));

v Optimizando a estrutura de capitais de forma a minimizar o
custo de capital (k,,);

v" Investindo em projectos viaveis, com REA’ > k...

REA’ = RO (1 - 1) k. =k,(1-8)+k,.5.(1-t)

Activo

16



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.2 Valor Economico Acrescentado (EVA)

Principais fraquezas do EVA

v Apresenta uma fraca correlagao com o valor bolsista;

v Pode induzir em erro os gestores. O EVA é geralmente baixo em periodos
iniciais de investimento e geralmente elevado nos periodos de maturidade
(levando os gestores a aumentar a distribuicdo de dividendos e a diminuir os
niveis de auto financiamento, podendo por em risco o equilibrio futuro da
empresa);

v" O EVA tende a ser superior em negocios ou empresas de maior dimenséao e
com resultados moderados e mais baixos (desfavorecendo a avaliagdo) em
PME’s rentaveis.

Ferreira (2002b)

17



1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.3 Valor de Mercado Acrescentado (MVA)

MVA (Market Value Added) — Boton Consulting Group

MVA_ =3 EVA, .TI(1+k

mn)

MVA, = 2 [Activo,, , . (REA' -k .) . IT(1+k. )] Método das Taxas

Ev,lAn_4 EVT\n_s EV,?n_z EV/sl\n_1 EV,lAn

n-4 n-3 n-2 n-1 n

MVA_ = EVA,L + EVA ,(1+k_) + EVA ,(1+k_)(1+k. )+
& EVAn-3 (1 w kmn-2) (1 i kmn—1) (1 b kmn) i
w5 EVAn-4 (1 & kmn-3) (1 a5 kmn—2) (1 s kmn-1) (1 i k

mn)




1. Gestao Estrategica
1.3 Indicadores de criacao de valor
1.3.3 Valor de Mercado Acrescentado (MVA)

MVA = Valor Mercado Empresa - Valor Contabilistico do Activo

MVA = Valor Mercado Capitais Proprios - Valor Contabilistico Capitais Préprios

Maximizar o MVA é o objectivo

Maximizar o EVA é a ferramenta
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.1 Gestao global
2.1.1 Sistemas de Informacao de Gestao (SIG)

Principais funcdes dos SIG

v'Suporte funcional; Globalizagdo
v'Suporte a deciséo; promove o0s
‘/S rt tr t, . i sistemas

uporte estratégico; estratégicos
v'Monitorizacao de performance.

'
. h

A Relatérios pré- %

7 definidos 3
Processamento @
de Dados

50 60 70 80 90 2000 A

Aparecimento

*/ dos PC's
‘ Suporte &
\ decisdo com
x sistemas
(¢

interactivos

Internet




2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.1 Gestao global

2.1.2 Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ)

A gestao da qualidade total (GQT), ou Total Quality Management
(TQM), consiste numa estratégia com o fim de criar _consciéncia de
qualidade em todos 0s processos organizacionais e tem sido
amplamente utilizada nos sectores da industria, da educag¢ao e dos
servigos (publicos e privados).

TOTAL: extensao para além dos limites internos da empresa,
impondo o reconhecimento da importancia da qualidade a todos os
seus stakeholders (fornecedores, clientes, distribuidores e outros
parceiros).

22



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial
2.1 Gestao global
2.1.2 Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ)

A certificacdo da qualidade € indispensavel para as micro e PME’s
dado que permite que estas obtenham vantagens competitivas face
as grandes empresas, muitas vezes mais preocupadas com O
volume de actividade. Permite ainda:

v' Aumentar o nivel de confianga;

v' Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes;

v' Reduzir custos internos;

v' Aumentar a produtividade;

v Melhorar continuamente a imagem e 0s processos;
v’ Facilitar o acesso a novos mercados.

23



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.1 Gestao global

2.1.3 Seis Sigma

ZERO DEFEITOS

Reestruturacao dos processos internos com vista ao aumento de
eficiencia, a reducao de custos e a eliminacao de desperdicios,
optimizando o timing do ciclo de produgao, eliminando:

Incumprimento @

de prazos

. Excesso de Tempo de
Desperdicios Inventario manutenco




2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.1 Gestao global

2.1.3 Seis Sigma

Principais beneficios

v Acentuada reducédo dos custos nas actividades nucleares da empresa;
v Melhoria dos indices de produtividade;

v’ Crescimento da quota de mercado;

v' Aumento do indice de retencao de clientes;

v' Redugao do tempo de atendimento de pedidos;

v' Redugao do tempo para o langamento de novos produtos;

v' Reducéao de pecas e produtos com defeitos;

v Aparecimento de uma nova cultura organizacional que valoriza a qualidade,

a produtividade e a criacao de valor.
Filho (2005: 141)

25



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.1 Analise SWOT

Fonte: Criado pela autora




2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.1 Analise SWOT

Oportunidades / Ameagas

Produtos
Substitutos

Negociagdo
Fornecedores

Fonte: Criado pela autora
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.1 Analise SWOT

Matriz de Estrategias pela Analise SWOT

Ambiente interno
Predominancia de

Pontos fracos Pontos fortes

K
o w w Ll -~ - -~
E © E Sobrevivéncia Manutencao
3]
% 8=
s &
e - —
c 0
@ 5 2
a8 5
E E £ Crescimento Desenvolvimento
< £
=]
Q.
o

Fonte: Wikipédia (http://pt.wikipedia.org, consultado em 12 Julho 2007) 28
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.2 Matriz BCG — Boston Consulting Group

Participacao relativa de mercado

Alta Baixa

* «O?

Estrela Dilema

) 0
oS
Vaca leiteira Peso Morto
0%
1 0

a,
Fonte: Adaptado de Silva e Jordao (2000: 97)

X%

Crescimento do Mercado
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial
2.2 Analise estratégica e de mercado
2.2.3 Matriz ADL — Arthur D. Little

Maturidade do Negécio

Dominante

Boa rendibilidade
Se)alW Fluxo Liquido Fundos =0

Risco médio

Forte necessidade de investimento
Favoravel

Boa Rendibilidade
Fluxo Liquido Fundos ++

Risco fraco

Fraca necessidade de investimento

Fraca rendibilidade

Fluxo Liquido Fundos - -

Risco forte

Forte necessidade de investimento

Posicao Concorrencial

Marginal

Fraca Rendibilidade

Fluxo Liquido Fundos ++

Risco médio

Fraca necessidade de investimento

Fonte: Silva e Jord&o (2000: 99)
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado
2.2.3 Matriz ADL — Arthur D. Little

Maturidade do Negocio

IeJIlsENal{=0| Conquista de quota

Defesa de quota

Desenvolvimento
natural

Defesa de posicao

=e]fi=1| Conquista de quota

Conquista de quota

Desenvolvimento
natural

2 Conquista selectiva
Favoravel

Selecgao e defesa

Desinvestimento

Fraco

Posicédo Concorrencial

Marginal

R IR,

de quota de-quota de um segmento selectivo

Conquista selectiva Selecgdo e defesa de | Desinvestimento | ,, .~ = .7
. Abandono ...~

de quota um segmento selectivo [ T

Conquistade .- --Defesa deﬁ kL Resinvestiménto Abandono

selectivo

Fonte: Freire (1998: 243)
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.3 Matriz ADL — Arthur D. Little

Eixos Estratégicos

Inovagéao tecnoldgica

Arranque novar Produtos Registo de patentes ou compra de licenca

: Distribuicao Penetracdo comercial
Crescimento | Desenvolver .
Imagem Pesquisa de novos mercados
. . Integracéao vertical
Maturidade Optimizar Custos egragao vertica

Internacionalizagao

Declinio Racionalizar Custos Abandono de produtos ou mercados

Fonte: Silva e Jordao (2000: 100)
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.4 Matriz General Electrics / McKinsey

Forca Competitiva

Média
o Expandir com cuidado Investir para crescer Proteger a posicédo de
L= g Especializar por areas lider custe o que custar
o
(S
S
D
=
n C .
- 8 rescer progressiva e B o
:u selectivamente (limitar Rentabilizar Reforcar a posicao;
g g investimentos) prudentemente Investir nos segmentos
o atractivos
=
- g
= . .
‘;; o Abandonar; Retirar-se selectivamente
s = Desinvestir; (segmentar, reduzir os Rentabilizar
.b S Cortar custos custos e o investimento)
<C

Fonte: Adaptado de Silva e Jordao (2000: 101) e Freire (1998: 376)
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial
2.2 Analise estratégica e de mercado
2.2.5 Matriz de Ansoff

Produtos
Existentes
3
€ Penetracao Desenvolvimento
" = de Mercado de Produtos
o 1]
=
1]
o
o))
E -
4l Desenvolvimento . e
2 p Diversificacao
2 e Mercado

Fonte: Adaptado de Freire (1998: 217)
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.6 Modelo de Porter

Poder de
Negociacao dos
Fornecedores

Ameaca de Ameaca de

Entrada de .. Produtos ou
Novos IVER | © Servigos

Concorrentes Concggentes Substitutos

Poder de
Negociacao dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Porter (1998: 4) 35



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial

2.2 Analise estratégica e de mercado

2.2.6 Modelo de Porter

Vantagem Competitiva

Elevado

Dominio

Lideranca pelos Custos Diferenciagéo Global
= Curvas de Experiéncia = Tecnologia

= Economias de Escala » Imagem de Marca

= Controlo rigoroso de custos » Prazos

= Quota de mercado = Design

= Estandardizagéo = Marketing

= Simplificagao

Concorrencial

Baixo
(segmento)

Focalizacéo
Nichos de Mercado
(Baixo Custo ou Diferenciac¢ao)

Fonte: Adaptado de Porter (1998: 39)
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial
2.3 Analise Financeira

conjunto de técnicas que visam o estudo passado e presente da situagao

Pretende-se obter respostas a estas questdes:
A empresa € lucrativa?
 Como € obtido o lucro?
» O que aconteceu no ano anterior?
* Qual nivel de facturacdo da empresa?
» Esta muito endividada?
* Que investimentos foram realizados?

37



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial
2.3 Analise Financeira

estudo das Demonstracées Financeiras e seus Anexos, com vista a

1. Verificar se a empresa dispde dos Meios Financeiros adequados as
necessidades operacionais, ou pode vir a dispor deles sem criar relacdes
de dependéncia perante terceiros

4 4 I
EQUILIBRIO FINANCEIRO

2. Verificar a capacidade de gerar valor ou rendimento, de modo a satisfazer
todos os agentes com interesses na organizagao e garantir a sua
sobrevivéncia e expansao

. U
RENDIBILIDADE / PRODUTIVIDADE
38



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial
2.3 Analise Financeira

METODO:

1. Recolha de Informacao

- Contabilistica

- Extra-contabilistica
(meio envolvente da empresa, a posi¢cao no mercado, as condi¢gdes
de financiamento, a filosofia de gestao, o histérico da empresa, a
capacidade e personalidade dos gestores, a actividade e natureza
juridica da empresa, a composicao do capital, a situagao macro-
economica, ...)

2. Preparacao das pecas contabilisticas

3. Comparacao ao longo de um determinado periodo de tempo das pecas
contabilisticas

4. Elaboracéo do Relatério Economico-Financeiro

39



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.1 Racios e Indicadores

Permite analisar:

e a estrutura das aplicagdes e das origens;

e 0 equilibrio entre o grau de liquidez das aplicacbes e o grau de
exigibilidade das origens;

e aevolucao da actividade da empresa;
e 0 nivel da sua rentabilidade;

40



2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial
2.3 Analise Financeira
2.3.1 Racios e Indicadores

PAINEL DE RACIOS

/
Estrutura das Origens e
das Aplicagdes (%)
Liquidez
ESTRUTURA
ou
SITUACAO
Solvabilidade e
Autonomia
\

—

Balangos Percentuais

-

Liquidez Geral
Liquidez Imediata

) Liquidez Reduzida

( Cobertura do Imobilizado
Financiamento do Investimento
Envelhecimento do Imobilizado
Autonomia Financeira
Solvabilidade

\_ Cap. Endividamento MLPrazo
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.1 Racios e Indicadores

PAINEL DE RACIOS (cont.)

—
ACTIVIDADE Prazo Médio de Recebimentos
ou Prazo Médio de Pagamentos
GESTAO Rotagdo de Existéncias
. Rotagcao dos Capitais

Os valores dos racios e indicadores devem ser comparados com:

« Racios da propria empresa (valores de anos anteriores ou valores
objectivo);

 Racios de empresas concorrentes;
* Ra&cios do sector de actividade.
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.1 Racios e Indicadores

LimitacOes das Pecas Contabilisticas:

v~ Nao reflectem valores actuais (prevalece a contabilizagao via principio do
custo histoérico);

v" Necessidade de estimar o valor de algumas contas (exemplo: Provisoes
para Cobrancgas Duvidosas, Amortizagoes,...);

v Dificuldade de exactidao nos valores de certas contas (exemplo: enquanto
a depreciagao do imobilizado é uma pratica corrente, a sua revalorizacao
€ normalmente ignorada);

v~ Muitas rubricas com valor financeiro estdo omitidas no Balango por
dificuldades de valorizacdo objectiva (exemplo: Activo Humano, Imagem,
Marca, Qualidade, ....).
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial
2.3 Analise Financeira
2.3.1 Racios e Indicadores

LimitacOes das Pecas Contabilisticas:

v~ A alteracao de regras contabilisticas podera influenciar a comparabilidade
das pecas contabilisticas de exercicios consecutivos;

v" A falta de uniformidade contabilistica a nivel internacional inviabiliza, na
maioria das vezes, as comparacoes entre empresas do mesmo sector em
diferentes paises;

v A existéncia de divergéncias conceptuais entre a técnica contabilistica e a
financeira provoca a necessidade de se efectuar correccbes as pecas
contabilisticas, apoiadas em informagcdes complementares extra-
contabilisticas.
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.1 Racios e Indicadores

Limitacbes da Analise de Racios:

v' Sao apenas um instrumento e ndo substituem a apreciacédo do analista;

v" A inexisténcia de valores de referéncia universais provoca uma elevada
subjectividade afecta a analise;

v'  Quantificam factos e detectam anomalias mas, geralmente, néo
conseguem explicar satisfatoriamente as incorrecgdes identificadas;

v" A informacéao obtida através de um racio € minima. O método pressupoe o
estudo da evolucdo do mesmo racio no tempo e a sua interligacdo com
outros racios;

v" Dois valores idénticos para o mesmo racio, obtido em periodos diferentes
ou entre diferentes empresas, podem nao reflectir a mesma realidade;
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.1 Racios e Indicadores

LimitacOes da Analise de Racios:

v" Um racio de valor positivo (situagdo a partida favoravel..) pode dissimular
uma situacido desfavoravel, por resultar de componentes com sinais
simultaneamente negativos;

v" Os racios podem ser afectados por operacbes pontuais que coincidam
com os fechos de exercicio ou com variagdes sazonais;

v A analise de racios apenas tem sentido quando elaborada dentro do
contexto economico-social em que a empresa se insere, tornando
complexa ou mesmo impossivel a comparacao de racios entre empresas
de diferentes sectores ou paises;

v" A definicdo de valores médios do sector como valor padrdo apenas é
valido se os dados cumprirem as propriedades estatisticas necessarias,
nomeadamente, a de proporcionalidade e de normalidade;
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.1 Racios e Indicadores

LimitacOes da Analise de Racios:

v" Um racio pode evoluir de forma positiva por uma melhoria ou pioria de um
dos seus componentes;

v" Necessidade de seleccionar um conjunto limitado de racios que permita
uma analise em que se minimize a informacéao perdida e a redundante.
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.2 Controlo de Gestao




2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho

Empresarial
2.3 Analise Financeira
2.3.2 Controlo de Gestao

Ficha de Controlo (exemplo)

INDICADOR DA AREA GESTAO - DEPARTAMENTO COMERCIAL
Prazo Médio de Recebimentos

Responsavel: Dr. Diogo Santos

Célculo: Créditos Concedidos * 360 Unidade: Dias
Vendasc/ IVA

100
80 | \
60 -
40
20
0
2004 2005 2006 Jan-07 Jun-07
Real 55 60 62 60 50
Objectivo 30 30 30 30 30

Obs: Desvio desfavoravel. Os clientes ultrapassam constantemente os prazos

comerciais estabelecidos.

Medidas Correctivas:

Exercer mais pressdo sobre osclientes.

Aumentar descontos pronto pagamento.

Melhorar a gestdo dascobrangas.

Fonte: Exemplo criado pela autora
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2. Principais Sistemas de Gestao e de Monitorizacao de Desempenho
Empresarial

2.3 Analise Financeira

2.3.3 Tableau de Bord

Tableau de Bord (exemplo)

Uutlookboft Current ¥iew = Ferscastwso Budget per Agents (Periodic) = Forscast vso Uudget per Agente (Y 1B)
Enfty [LTALE REENTL TOTALE AGENTI » TOTALE AGENTI »
Time March 20064
Campaign TOTALE [NIZIATIVE COMMERCIAL] B0 0%
Customer Totalz clisnb j‘,
Lacaton TOTALE AREA GECGRAFTCHA P
Froduct 313 TOTARLE FRODOTTL / I'.)J
Fom. i
Site Mawlgation XL
Fetiiedie 0% ML, 2005 =00%
e 1ai1%
CRM GPERATIVO
Pipaling —_— — 3 . ’
vandibe Cliarts Analizi per Area Geografica = Analisi per Canale distributivo
= Add new link 20K
Announcements. |
I ebruary Actuals closed; Frelim Iost G200 H101 AM
awallable. 10K
by SutaokZaf adrmin
fActusls sre dosed for February 2005 and the Preliminary Fost has
bean updated with Fabruary actusls sand Waekly ToGa Salss Sk
Foracast
DK
[TALTA ESTERZ
Mure Dashboard Views X,
Trnz Mazr A ROET S ‘Analisi per Prodatte (YTE) T  EConsuntivo vsa Budget
2] Insight Fredidive Dashboard SutleokSeft Admir
lj_] outdcokSoft DSF Likrary owutookSoft admir L2, 000 1000
= Add naw docurmant 10,000 2000
2,000 sl
bl - &,000 = pudget i = Budg
rl: tblizhed Reports E. ® FORECAET & FOnE
& 4,000 2,000
Forecast Rsporls s ——
Shatscard Agam) 2000 .. ‘ h § 8 2 k3| E[F|Ee ko
Bapchemark ricavi o SR x| || e z O
Bantimark gaogralico Mountsin - et da Bicds Alern
biks murismu | strada

Fonte: http://www.apsequradores.pt, consultado em 31 Julho 2007
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Construcao de um Quadro de Bordo de Apoio a Gestéo

BALANCED SCORECARD

3. BALANCED SCORECARD

3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard

3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos
de gestao

3.3 Perspectivas de valor

3.4 Construcao e implementacao do BSC

3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Ana Isabel Martins Agosto 2007



3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.1 Conceito de Balanced Scorecard

empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho,
que serve de base, simultaneamente, a um sistema de medicao e

BALANCED: transmite a ideia de balanco (no sentido de equilibrio
coordenado) entre os objectivos de curto e de longo prazo, entre
indicadores de desempenho financeiros e nao-financeiros, entre
indicadores de resultados e de processos, entre tendéncias e
ocorréncias e entre perspectivas de desempenho internas e externas

SCORECARD: procede a identificacdo dos indicadores-chave de
desempenho, a definicao de objectivos para os mesmos e ao registo
dos resultados atingidos, podendo constituir uma base para o calculo
de um score (pontuagao) para o sistema de prémios e incentivos
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.1 Conceito de Balanced Scorecard

Processo de Alinhamento Estratégico

Miss 4o e Valores

O fue (ueremos ser no futuro

Como nos vamos diferenciar Estrategia
e

0 que teremos de fazer bemn, de forma a Objectivos

implementanmos a nossa estratégia

opra ndl Z@gem
o Crapcimamto

Ananacal ran Prace 101

nkmuoa

Como vamos medir e acompanhar o Métricas
sucesso da nossa Estrategia Srercwie A e Rprendizagems
termos Crescimerto

Fonte: www.sinfic.pt, Newsletter n.° 68 de 12 Junho 2006 53
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.1 Conceito de Balanced Scorecard

Principais Objectivos do BSC:

* Promover a focalizacdo na estratégia da empresa a todos os niveis da
gestao, através de uma metodologia de gestdo estratégica integrada,
continua e eficiente que proporcione aos gestores uma visao alargada e
integrada do desempenho;

» Alinhar o capital intelectual (pessoas) da empresa com a visdo, a missao,
a estratégia e o desempenho organizacional;

« Estabelecer uma visao partilhada do negodcio, facilitando a comunicagao
entre niveis hierarquicos e departamentos;

« Alinhar os indicadores de performance a estratégia;

 Traduzir a estratégia em acgoes; g



3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.1 Conceito de Balanced Scorecard

Principais Objectivos do BSC:

» Clarificar as relacbes de causa-efeito entre diferentes perspectivas de
valor e respectivos objectivos e indicadores;

» Focalizar a atengao dos gestores no que é mais critico;

« Gerir o risco do negdcio avaliando permanentemente o sucesso da
estratégia, antecipando e prevendo desempenhos futuros.
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.2 Perspectivas de valor

FINANCAS

Objectivos

Para alcancar sucesso financeiro, que Indicadores
resultados devemos criar para 0s
nossos accionistas e stakeholders?

Metas

Iniciativas

PROCESSOS INTERNOS CLIENTES

Para satisfazer os accionistas e 0s
clientes, em que processos deveremos . .
alcancar a exceléncia operacional? Visao

&
Missao
Objectivos Indicadores Objectivos Indicadores

Metas Iniciativas Metas Iniciativas

APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO

Objectivos

Indicadores

Para alcangar a nossa visdo, que [EEES]
novos conhecimentos e competéncias
devemos ter? Iniciativas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1996b: 9) 56



3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.3 Mapas estrategicos

Elevar retorno do

investimento
Financeira Amplo mix de o
receitas Melhorar eﬂuenua
operacional
Melhorar a confianca Melhorar a satisfacao
. dos clientes nos dos clientes pela
Clientes p

produtos execucao superior

Venda cruzada de
produtos

Desenvolver novos Réapido tempo de
produtos resposta

I\

Processos Internos

Entender os
segmentos de
mercado

Melhorar a
produtividade dos
. empregados
D I
A pren di Zagem e hgf)ﬁ%v; d:r Alinhar metas
Desenvolvimento estratégicas pessoas

Promover acesso a

informacbes
estratégicas

57
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.4 Medidas de desempenho

Objectivos ou Factores Criticos mais comuns:

 Rendibilidade (que podem agrupar os seguintes indicadores-chave:
rendibilidade dos capitais proprios, rendibilidade das vendas, resultados
por accao, etc.);

» Crescimento (quota de mercado, taxa de crescimento das vendas, volume
de negdcios, etc.);

» Criacao de Valor (EVA, MVA, etc.);

+ Satisfacdo (niveis de satisfacdo dos clientes ou dos colaboradores,
montante de prémios e incentivos, cumprimento de prazos, etc.);

» Fidelizacdo (numero de repeat buyers, vendas a clientes habituais, etc.);
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.4 Medidas de desempenho

Objectivos ou Factores Criticos mais comuns:

» Eficiéncia (prazos de execugao, produtividade, niveis de utilizagdo do
equipamento, etc.);

* Qualidade (numero de produtos defeituosos, numero de reclamacoes,
niveis de qualidade, etc.);

* Inovacao (numero de novas ideias ou novos produtos, etc.);

« Tecnologia (investimento em novas tecnologias, numero de postos de
trabalho informatizados, etc.);

* Qualificacado (niveis de qualificacdo dos colaboradores, investimento em
formacao, numero de horas de formacéao por colaborador, etc.).
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.4 Medidas de desempenho

Medidas de desempenho FINANCEIRAS:

» Criacao de valor - EVA, MVA (€);

* Resultados operacionais, financeiros ou liquidos (€);
* Capital investido (€);

* Rendibilidade dos capitais (%);

* Equilibrio financeiro — autonomia, solvabilidade, liquidez (%);
* Volume de negdcios (€);

« Taxa de crescimento do volume de negocios (%);

* Vendas por trabalhador (€);

» Variacao das exportacoes (%);

* Exportacgdes / vendas totais (%);

« Custos fixos, variaveis ou totais (€).
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.4 Medidas de desempenho

Medidas de desempenho DOS CLIENTES:

* Niveis de satisfagao do cliente (indice);

« Tempos de resposta ou de atendimento (tempo);

* Numero de reclamacodes (n.°);

* Quota de mercado (%);

* Numero de clientes (n.°);

* Numero de contratos assinados com clientes (n.°);
* Vendas por cliente (€);

* Numero de clientes perdidos (n.°);

 Numero de repeat buyers (clientes que voltam a empresa) (n.°);
» Despesas com publicidade e de marketing (€);

* Numero de visitas a clientes (n.°).
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.4 Medidas de desempenho

Medidas de desempenho DOS PROCESSOS INTERNOS:

» Custos unitarios dos produtos e servigos (€);

* Niveis de produtividade (indice);

* Niveis de ocupacao dos colaboradores (indice);

* Niveis de ocupacéao e rendimento dos equipamentos (indice);
* Volume de producéao (unidades);

« Tempos de execugao (tempo);

* Niveis de qualidade (indice);

* Cumprimento de prazos (%);

« Tempo médio de desenvolvimento de novos produtos (tempo);
* Produtos sem defeito (%);

 Tempo médio para substituir produtos defeituosos (tempo);

« Indice de sinistralidade no trabalho (indice);

* Emissao de poluentes por producao (n.° ou indice);

* Rotagao de stocks (indice ou tempo). 62




3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.4 Medidas de desempenho

Medidas de desempenho DA APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO:

* Niveis de qualificagao dos colaboradores (indices);
* Niveis de satisfacdo dos colaboradores (indices);

* Rotacdo dos colaboradores (indice ou tempo);

* Taxa de absentismo (%);

+ Taxa de retencao de pessoal (%);

* Investimento em I&D (€);

* Investimentos em novas tecnologias (€);

* Numero de novas ideias aproveitadas (n.°);

* Numero de novos produtos e servigos (n.°);

* Investimento em formacéo (€);

* Despesas de formagdo por numero de colaboradores (€);
* Montante de premios e incentivos (€).




3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.5 Metas de um projecto

Definicdo ou quantificacdo das medidas de desempenho

Devem ser expressas segundo a mesma unidade de medida das medidas
de desempenho:

v Unidades monetarias (€)

v Racios ou valores relativos (%)

v" Unidades de tempo (anos, meses, dias, horas)

v' Contagem (n.°)

v Indices (niveis de satisfacdo, qualidade, produtividade, ocupacao,
etc.)
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas FINANCEIRAS mais comuns:

» |dentificar novas oportunidades de negdcio;
* Aumentar receitas com a penetragao em novos mercados;
» Reforgar o esforco de vendas nas exportacoes;

 Desinvestir ou vender activos cujos valor de alienagcdo seja superior ao
valor do rendimento gerado;
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas FINANCEIRAS mais comuns:

 Reduzir o Fundo de Maneio Necessario, através da alteragao dos prazos
medios de recebimento, pagamento e de existéncias em armazém;

» Alterar a tabela de precos e/ou descontos de quantidade para melhorar as
margens comerciais;

* Diminuir os custos fixos (ndo renovando contratos de trabalho a prazo,
encerrando unidades ou estabelecimentos n&o rentaveis, etc.);

« Aumentar a taxa de reinvestimento;

e Utilizar formas de financiamento inovadoras;
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas FINANCEIRAS mais comuns:

» Converter dividas de curto em médio prazo (através da renegociagao com
fornecedores ou com a Banca);

« Diminuir o numero de fornecedores para obter maiores descontos de
quantidade.
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DOS CLIENTES mais comuns:

 Dar primazia a captacdo de novos clientes;

« Melhorar a atencdo aos clientes (aos seus pedidos, sugestdes e
reclamacdes);

* Implementar um projecto CRM (Customer Relationship Management);
» Lancar campanhas de marketing;
» Realizar ac¢gées de merchandising;

« Realizar inquéritos a satisfacao dos clientes;
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DOS CLIENTES mais comuns:

» Definir a implantacao de uma politica de vendas multicanal;

 Gerir todo o processo de aquisicdo dos clientes (dispor de solucdes
globais);

 Eliminar da carteira de clientes os nao rentaveis;
 Aumentar visitas a clientes;

* Incentivar visitas de clientes as instalacbes da empresa;
* Internacionalizar os negocios;
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DOS CLIENTES mais comuns:

* Criar/expandir rede de agentes comerciais;
« Promover vendas cruzadas;

 Desenvolver a assisténcia pos-venda.
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DOS PROCESSOS INTERNOS mais comuns:

» Criar um departamento responsavel pelo controlo da qualidade;

 Implementar um sistema de qualidade total (para aumentar e certificar a
qualidade da empresa);

* Implementar um sistema de gestao por objectivos;
» Desenvolver e implementar um programa JIT (Just in Time);

 Criar um sistema eficiente de gestdao e resolugcdo de reclamacdes de
clientes;

« Aumentar a automatizagao e robotizacao nos processos de fabrico;
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DOS PROCESSOS INTERNOS mais comuns:

» Reduzir o numero de dias do ciclo de producao;
» Melhorar a gestao de stocks (diminuir o prazo médio de armazenamento);

» Seleccionar e diminuir o numero de fornecedores (para concertar o volume
de compras e obter mais descontos);

* Reduzir os processos administrativos;
e Criar um departamento de 1&D;
* Criar um departamento de design.
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DA APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO mais comuns:

» Criar uma politica de recursos humanos (definindo critérios de seleccao e
recrutamento, de avaliagao de desempenho, de progressao remuneratoria
e hierarquica em funcéo dos resultados);

« Estabelecer planos de formacéo para os colaboradores;
« Criar uma rede de comunicacgao interna (uma intranet por exemplo);
 Modernizar a base de suporte dos sistemas de informacao;

 Implementar sistemas de comunicagdao e de gestdao de encomendas
integradas com os clientes;

« Promover o trabalho em equipa; 73



3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Iniciativas DA APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO mais comuns:

 Desenvolver a delegacao de poderes;
« Desenvolver competéncias do colaboradores através da formacéo;
» Custear a melhoria do grau académico dos colaboradores;

« Melhorar o sistema de recolha e avaliagao de sugestbes dos clientes e
colaboradores:;

 Desenvolver um sistema de informacdo sobre o desempenho, de suporte
a tomada de decisdo, para ajustamento e melhoria da estratégia e da

gestao da empresa.
Adaptado de Russo (2006: 157-159)
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.6 Iniciativas estratéegicas

Dashboard do BSC (exemplo)

Perspectivas

Medidas de
Desempenho

Iniciativas

Rend. capitais proprios

RCP 17%

Controlo custos

Produtos sem defeito

98% sem defeito

Financeira Capacidade endividamento | Aumento 10% Reduzir dividas
Volume de negdcios Aumento 15% Rever precos

Clientes Tempo espera atendimento | De 20 para 10 minutos | Mais balcbes
Numero de Repeat Buyers | Aumento 30% Oferta descontos
Rendimento equipamentos | Rendimento a 95% Optimizar recursos

Processos .

Internos Cumprimento de prazos De 4 para 3 semanas Rever processos

Controlo manutencéao

Aprendizagem e
Desenvolvimento

Investimento formacéao
Inovacao

50.000 €
Introducéo 2 inovacdes

Formar vendedores
Concurso de ideias

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard
3.1 Principais conceitos do Balanced Scorecard
3.1.7 Orcamento estrategico




3. Balanced Scorecard
3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos de

gestao

Integracao do

BSC com a Metodologia Seis Sigma

DMAIC BSC
Define = Definir os processos internos a serem melhorados
(Definir) = Definir os objectivos estratégicos e as iniciativas
= Definir a relagao causa-efeito entre as perspectivas de valor
Measure = Medir a eficiéncia e a eficacia dos processos actuais
(Medir) = Medir o desempenho do processo em relagao as exigéncias do cliente
Analyse = Analisar os resultados obtidos
(Analisar) = Analisar as causas que promovem a necessidade de melhorias
= Analisar a relagédo e o impacte dos processos com os objectivos definidos
Imbrove = Desenvolver alternativas para a melhoria dos processos
(Mglhorar) = Simular cenarios possiveis
= Implementar solugdes ou redesenhar os processos se necessario
Control » Garantir que a melhoria introduzida é sustentavel a longo prazo
(Controlar) = Monitorizar periodicamente a performance dos processos
= Corrigir problemas sempre que necessario

Fonte: Filho (2005: 140)
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3. Balanced Scorecard

3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos de
gestao

Integracao do BSC com a Analise SWOT

Impactes segundo as Perspectivas de Valor

Factores . . : Processos Aprendizagem e
Financeira Clientes :
Internos Desenvolvimento
Producgéo - 2 Produtividade Investimento em TIC’s
Rec. Humanos = Satisfagao clientes - Qualificagéo colaboradores
1&D Reducao custos Reducgao espera Qualidade Novos produtos
Macroeconomicos Aumento custos - Aumento dos Investimento
custos unitarios

Fiscais Carga fiscal - dos produtos Prémios e Incentivos

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard
3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos de

gestao

Factores ou
Forcas

Integracao do BSC com o Modelo de Porter

Impactes segundo as Perspectivas de Valor

o : : : Processos Aprendizagem e
Competitivas Financeira Clientes P g
Internos Desenvolvimento
Rivalidade entre ALIETIE L_|m|fca ~ Exige revisao Exige novas
despesas em | fidelizagcéo n
concorrentes L . processos competéncias
publicidade clientes
- Co Exige I
Poder Negociacéao Limita nivel . Limita prazos de . . ~
. atendimento Exige mais formacgéao
Clientes de pregos . . entrega
diferenciado
Poder Negociagéo Influencia 0 Al Influencia . :
. n.° clientes . Exige novas tecnologias
Fornecedores nivel custos qualidade
Limita a taxa _—
. Limita a o ~ .
Novos crescimento ~ Exige inovacéo Exige novas
captacao novos o
concorrentes do Vol. : produtos competéncias
s clientes
Negdcios
Produtos Limita nivel Promove venda | Exige aliangas . .
: . Exige novas tecnologias
substitutos precos cruzada estratégicas

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard

3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos de
gestao

Integracdo do BSC com o Sistema de Prémios e Incentivos (1)

Perspectivas Pesos Indicador-chave

. . EVA 70%

0,
Financeira ROLC Resultados Liquidos 30%
. Satisfagao do Clientes 50%

0,
Clientes 22e8 Quota de Mercado 50%
Produtividade 40%

0,
Processos Internos 15% Qualidade 60%
Aprendizagem e 10% Inv. Novas Tecnologias 80%
Desenvolvimento Inv. Formagéo 20%

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard

3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos de
gestao

Integracdo do BSC com o Sistema de Prémios e Incentivos (ll)

Peso da Peso do

Indicador-chave Perspectiva Indicador (f)cfzg)
(1) (2)
EVA 50% 70% 35,0%
Resultados Liquidos 50% 30% 15,0%
Satisfacédo do Clientes 25% 50% 12,5%
Quota de Mercado 25% 50% 12,5%
Produtividade 15% 40% 6,0%
Qualidade 15% 60% 9,0%
Inv. Novas Tecnologias 10% 80% 8,0%
Inv. Formacgao 10% 20% 2,0%
TOTAL 100%

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard

3.2 Integracao do BSC com outros instrumentos de
gestao

Integracao do BSC com o Sistema de Prémios e Incentivos (lll)

Indicador-chave Objectivo Score

EVA 50.000 35,0% 45.000 31,5%
Resultados Liquidos 35.000 15,0% 32.000 13,7%
Satisfacao do Clientes 90% 12,5% 85% 11,8%
Quota de Mercado 33% 12,5% 30% 11,4%
Produtividade 95% 6,0% 96% 6,1%
Qualidade 5 9,0% 4 7,2%
Inv. Novas Tecnologias 250.000 8,0% 300.000 9,6%
Inv. Formagao 75.000 2,0% 75.000 2,0%

TOTAL 100% - 93,3%

Fonte: Exemplo criado pela autora

L Decembenho 0oe 92 200 Tace a0 obhiectivvo Adetiniodos |
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.1 Perspectiva Financeira

aumento do seu valor de mercado, para a criagao de valor

E premente que os accionistas reflictam sobre as seguintes questdes:
* Qual o significado da empresa para os accionistas?
* Qual o interesse dos consumidores na sobrevivéncia da empresa?

* Qual o grau de interesse dos investidores externos em disponibilizar
recursos na empresa?
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.1 Perspectiva Financeira

E premente que os accionistas reflictam sobre as seguintes questdes:

* Qual a motivagdo dos colaboradores em permanecer trabalhando na
empresa?

* Qual a posicdo da empresa face aos seus fornecedores?

« As competéncias, a tecnologia e a imagem da empresa sao atractivas
para uma outra empresa ou investidor?

* Que beneficios proporcionamos a comunidade?

Adaptado de Filho (2005: 75)
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.1 Perspectiva Financeira

Objectivos estrategicos afectos a perspectiva FINANCEIRA:

» Obter retorno sobre o investimento;

* Aumentar o valor econémico agregado;

» Obter crescimento e um mix diversificado das receitas;
* Reduzir os custos;

* Melhorar a produtividade;

« Utilizar os activos de forma mais eficiente;

» Optimizar a estratégia de investimentos;
 Aumentar o retorno sobre o Activo;

 Aumentar o volume de negocios por empregado;

* Aumentar o fluxo de caixa das operacgoes;

« Conseguir equilibrio entre o crescimento e o risco;
* Minimizar o capital proprio investido;
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.1 Perspectiva Financeira

Objectivos estrategicos afectos a perspectiva FINANCEIRA:

 Aumentar a margem operacional;

* |dentificar novas fontes de receita;

» Optimizar a exploragao das actuais fontes de receita;

» Optimizar a distribuicdo de capital e de recursos;

* Analisar alternativas em termos de fusdes, aquisicdes e desinvestimentos;
 Aumentar as receitas de servigos integrados;

» Optimizar os activos por empregado;

« Conquistar o rating AAA (Standard & Poor’s).

Adaptado de Filho (2005: 95)
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.2 Perspectiva do Cliente

E premente que os gestores de topo reflictam sobre as seguintes
guestoes:

Quais os motivos que levam um determinado cliente a escolher uma
empresa para comprar produtos e servicos?
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.2 Perspectiva do Cliente

E premente que os gestores de topo reflictam sobre as seguintes
guestoes:

« A experiéncia de compra leva os clientes a desejarem repetir as suas
compras na empresa?

* Qual é o grau de influéncia que a empresa pode exercer sobre as
decisdes de compra do cliente?

Adaptado de Filho (2005: 102)
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.2 Perspectiva do Cliente

Comparacao (avaliacdo objectiva e subjectiva) que um cliente faz entre o que ele
recebe da empresa (qualidade, preco, imagem, conveniéncia, atendimento) e o
gque ele da em troca (dinheiro, tempo, esforgco, aprendizagem) no acto da compra.

Valor da Marca

Reflecte o valor econdmico ou monetario dos sentimentos vividos pelo cliente
aquando das suas experiéncias positivas com produtos e/ou servigos oferecidos
por uma empresa. A marca procura estabelecer o elo emocional de ligagao entre
a empresa € 0s seus clientes.

VALOR DO CLIENTE

Valor da Retencéo
Constitui uma importante vantagem competitiva face ao elevado grau de
competitividade e globalizagdo de mercados.
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.2 Perspectiva do Cliente

Fidelizar Clientes promove a criac&o de valor para a empresa porque:

» A conquista de novos clientes € geralmente mais cara;

* Os clientes tendem a gastar mais nas empresas com as quais se
identificam;

e Os clientes sentem-se mais a vontade, aumentando o seu nivel de
satisfacao;

* Os clientes promovem publicidade positiva, transmitindo uma boa imagem
da empresa junto dos seus familiares, amigos e conhecidos;

* Os clientes sdo menos sensiveis a variacdes de preco;

* Os clientes sao mais condescendentes quando algo corre mal.
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.2 Perspectiva do Cliente

Objectivos estratégicos afectos a perspectiva DOS CLIENTES:

 Aumentar a receita por cliente;

 Aumentar o numero de clientes;

» Criar diferenciagcao em relacao aos concorrentes;
 Aumentar a venda cruzada de produtos/servicos;
* Melhorar o atendimento e o servigo pos-venda;

« Maximizar o reconhecimento da marca;

» Facilitar o acesso aos produtos/servicos;
 Promover a fidelizacao/lealdade do cliente;

« Aumentar os contratos de venda.

Adaptado de Filho (2005: 115)
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos




3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Funcdes dos Processos Internos naimplementagcéo do BSC

« Concentram o foco da empresa nas iniciativas que viabilizam a criagao de
valor para o cliente;

« Contribuem para o aumento de produtividade e para a criacdo de valor
economico agregado;

 Indicam os novos conhecimentos e as novas competéncias que o0s
empregados precisam dominar para criar valor para o negaocio.

Filho (2005: 120)
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

E premente que os gestores de topo reflictam sobre as seguintes
guestoes:

« A empresa consegue dar resposta as exigéncias dos clientes em termos
de rapidez, confianca e conveniéncia?

« A empresa esta perdendo clientes para concorrentes que oferecem
solucdes e nao apenas produtos e servicos?

* A entrada de novos concorrentes constitui uma ameaca grave?

* As margens de lucro estdo sendo corroidas pelos elevados niveis de stock
e de capital investido?

« E possivel aumentar a flexibilidade, as escalas de producdo e a
rendibilidade recorrendo a aliancas ou a subcontratacées?
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

E premente que os gestores de topo reflictam sobre as seguintes
guestoes:

« Como sao considerados os fornecedores? Parceiros de negdécios ou
inimigos?

* Qual a distancia entre os gestores de topo e a equipa operacional?

Adaptado de Filho (2005: 144)
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3. Balanced Scorecard
3.3 Perspectivas de valor
3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Objectivos estratégicos afectos a perspectiva DOS

PROCESSOS INTERNOS:

Redesenhar os processos de atendimento ao cliente;
Redesenhar a cadeia de producao;

Redesenhar a cadeia de aquisicao e logistica;

Melhoria dos servicos de apoio ao cliente;

Reduzir custos unitarios dos produtos e servicos;
Coordenar a cadeia de valor;

Criar aliangas estratégicas com outras empresas;
Optimizar canais de distribuigao e venda;

Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos.

Adaptado de Filho (2005

- 152)
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3. Balanced Scorecard

3.3 Perspectivas de valor
3.3.4 Perspectiva da Aprendizagem e do Desenvolvimento




3. Balanced Scorecard

3.3 Perspectivas de valor
3.3.4 Perspectiva da Aprendizagem e do Desenvolvimento

Estrutura dos Tipos de Capital

{ Valor de Mercado J

-

-

Capital Financeiro ] [ Capital Intelectual J

[ Capital Humano J [Capital EstruturaIJ

[ Capital de Clientes J [

]
Capital J

Organizacional

[Capital de Inovagéo} [C

~

apital de Processos

/

Fonte: Filho (2005: 157)
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3. Balanced Scorecard

3.3 Perspectivas de valor
3.3.4 Perspectiva da Aprendizagem e do Desenvolvimento

Objectivos estratégicos afectos a perspectiva
APRENDIZAGEM E DO DESENVOLVIMENTO:

Aumentar o nivel de satisfacdo dos empregados;
Reter talentos com valor para a empresa;
Aumentar a produtividade dos empregados;
Motivar o trabalho em equipa;

Adquirir tecnologias estratégicas;

Desenvolver competéncias nucleares;

Ajustar estilos de lideranca;

Aumentar o envolvimento dos colaboradores;
Optimizar a rotacao dos colaboradores;

Dominar o exercicio das melhores praticas do negocio;
Reformular o sistema de prémios e incentivos;

DA
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3. Balanced Scorecard

3.3 Perspectivas de valor
3.3.4 Perspectiva da Aprendizagem e do Desenvolvimento

Objectivos estratégicos afectos a perspectiva DA
APRENDIZAGEM E DO DESENVOLVIMENTO:

» Investir na formagao dos colaboradores;
* Aumentar o numero de registos e patentes;
* Investir em actividades de |&D.

Adaptado de Filho (2005: 193)
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estrategica e Missao: pontos de partida

ambicdes para o futuro, inspirando e motivando todos os membros

de uma organizagao a tirar o0 maximo partidos das suas
capacidades a fim de alcancar os niveis mais elevados de

A visao € uma declaracao concisa que define as metas da empresa
a medio e longo prazo e deve representar a percepcao externa, ser
orientada para o mercado e expressar, em termos motivadores e
visionarios, a forma pela qual a empresa quer ser reconhecida no
mercado (Filho, 2005).

A formulacdo da estratégia de uma empresa tem origem na
conjugacao das analises do meio envolvente e das competéncias
internas da organizacao. A partir da visao do seu intento estratégico
futuro sdo entado definidas a missao, os objectivos e a estratégia da
empresa (Freire, 1998: 169).
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estratégica e Missao: pontos de partida

A visao deve responder as seguintes questoes:

« Para onde queremos ir?

* Qual o nosso sonho mais ambicioso?

* Qual a nossa visao do futuro?

O que queremos alcancar a longo prazo?

« Para onde vamos a partir de onde estamos?

Freire (1998)

Exemplos de declaracdes de Viséo:

McDonald's vision is to be the world's best quick service restaurant
experience. Being the best means providing outstanding quality, service,
cleanliness, and value, so that we make every customer in every
restaurant smile.

McDonald’s
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estratégica e Missao: pontos de partida

Exemplos de declaracdes de Visao:

To become the most successful and respected lift truck company in the
U.S.

Toyota

To achieve sustainable growth, we have established a vision with clear
goals. Profit: Maximizing return to shareowners while being mindful of our
overall responsibilities; People: Being a great place to work where people
are inspired to be the best they can be; Portfolio: Bringing to the world a
portfolio of beverage brands that anticipate and satisfy peoples desires
and needs; Partners: Nurturing a winning network of partners and
building mutual loyalty; Planet: Being a responsible global citizen that
makes a difference.

Coca Cola
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estratégica e Missao: pontos de partida

Exemplos de declaracdes de Visao:

Our vision is to be the world leader in transportation products and related
services. In order to achieve this vision, we recognize that many issues
must be addressed and many goals attained. It is imperative that
economic, environmental and social objectives be integrated into our
daily business objectives and future planning activities so that we can
become a more sustainable company.

General Motors

Bringing the best to everyone we touch. By "The best", we mean the best
products, the best people and the best ideas. These three pillars have
been the hallmarks of our Company since it was founded by Mrs. Estee
Lauder in 1946. They remain the foundation upon which we continue to
build our success today.

The Estee Lauder Company
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estrategica e Missao: pontos de partida

ideais e das orientagdes globais da empresa a longo prazo,

difundindo o espirito da empresa por todos os seus membros.

A missdo é uma declaracdo concisa, com foco interno, da razao de
ser na empresa, do proposito basico para o qual se direccionam as
suas actividades e dos valores que orientam as actividades dos
seus colaboradores e deve descrever a forma como a empresa
espera competir no mercado e criar valor (Filho, 2005).

A missao pretende salientar as competéncias nucleares da empresa
que permitem satisfazer os factores criticos de sucesso do negdcio
(tais como, qualidade, seguranca, inovacido, proteccao do meio
ambiente, bem-estar das populagdes, desenvolvimento da regidao ou

do pais, ...)
1
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estratégica e Missao: pontos de partida

A missao deve responder as seguintes questoes:

* Qual é arazio de ser da empresa?

* Qual é o negécio da empresa?

* Quais sao as futuras competéncias requeridas pela empresa?

 Quem sao os principais clientes ou segmentos de mercado da empresa?
* Quais sao os principais produtos ou servicos da empresa?

* Quais sao os principios basicos e os valores da empresa?

Freire (1998)

Exemplos de declaracdes de Missao:

At Microsoft, we work to help people and businesses throughout the
world realize their full potential. This is our mission. Everything we do
reflects this mission and the values that make it possible.

Microsoft
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estratégica e Missao: pontos de partida

Exemplos de declaracdes de Missao:

We fulfill dreams through the experience of motorcycling, by providing to
motorcyclists and to the general public an expanding line of motorcycles
and branded products and services in selected market segments.

Harley-Davidson, Inc

Everything we do is inspired by our enduring mission: to refresh the
world... in body, mind, and spirit; to inspire moments of optimism...
through our brands and our actions; to create value and make a
difference... everywhere we engage.

Coca Cola

McDonald's brand mission is to "be our customers' favourite place and
way to eat."”

McDonald’s
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.1 Visao Estratégica e Missao: pontos de partida

Exemplos de declaracdoes de Missao:

The mission of The Walt Disney Company is to be one of the world's
leading producers and providers of entertainment and information. Using
our portfolio of brands to differentiate our content, services and consumer
products, we seek to develop the most creative, innovative and profitable
entertainment experiences and related products in the world.

The Walt Disney Company

People love our clothes and trust our company. We will market the most
appealing and widely worn casual clothing in the world. We will clothe the
world.

Levi Strauss & Co

To bring inspiration and innovation to every athlete in the world.

NIKE Inc
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.2 Definicao das diversas perspectivas

[ RCcialdl UCAUOA " CI'rCi1 v

Ordenacao das Perspectivas de Valor para uma Empresa

Perspectivas Indicadores de Desempenho

Financeira Custos Capital Investido EVA
Clientes Satisfacéo do Clientes Quota de Mercado
Processos Internos Produtividade Tempos de Execugédo Qualidade

Aprendizagem e

- Inv. em formacgao Inv. em I&D Inovagao
Desenvolvimento

Fonte: Exemplo criado pela autora 109



3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.2 Definicao das diversas perspectivas

Ordenacao das Perspectivas de Valor para uma Entidade Publica

Perspectivas Indicadores de Desempenho

Clientes

Satisfagdo Clientes Tempos Atendimento  N.° Reclamacbes

Processos Internos Tempos Execugédo Cumprimento Prazos
Aprendizagem e . . ~

P g Niveis Qualificagdo Colaboradores Rotagao Colaboradores
Desenvolvimento
Financeira Custos

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.2 Definicao das diversas perspectivas

Ordenacao das Perspectivas de Valor para uma Associagcao ou
Fundacao

Perspectivas Indicadores de Desempenho

Aprendizagem e

; N.° Eventos ou Projectos realizados
Desenvolvimento

Processos Internos Niveis Ocupacgdo Colaboradores Produtividade
Financeira Custos Receitas
Clientes N° de Associados ou Membros

Fonte: Exemplo criado pela autora
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.3 Implementacao

1. Planificar e sensibilizar
2. Analisar e avaliar a empresa
3. Definir ou rever a estratégia

4. Definir as perspectivas e os
objectivos e delinear o mapa
estratégico

5. Definir as medidas de
desempenho, as metas e as
iniciativas

6. Elaborar o mapa estratégico

7. Implementar e comunicar
resultados

8. Coordenar o BSC por toda a
empresa

9. Avaliar e melhorar

Fonte: www.sinfic.pt, Newsletter n.° 68 de 12 Junho 2006
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3. Balanced Scorecard
3.4 Construcao e implementacao do BSC
3.4.3 Implementacao

Empresas Fornecedoras em Portugal de Software de BSC

Mg;i%ous chgga rd www.methodus.com/tempfiles/418.asp
Microsoft Business
Grandes intelli www.microsoft.com/portugal/grandesempresas/bi/platform/default.asp
Empresas ntelligence
Primavera gﬁ:ﬁﬁf www.primaverasoft.pt/eprimave ra/PortalHe nder.aspx?PagelD=%7B8c
Intelligence 9229b2-50dc-4f0f-b750-ebb970833662%7D
QPR S coorgg ard www.gpr.com/balancedscorecard/index_por.html
Quidgest QBS www.quidgest.pt/nw_mai04.asp?L T=PTG#N2
SAP Strategic
SAP Portugal Enterprise www.sap.com/portugal/index.epx
Management
SAS Strategic
SAS Portugal | Performance | www.sas.com/offices/europe/portugal/contactos/contactos.htmi
Management
Cognos®
Sinfic, SA Metrics www.sinfic.pt/PortalWeb/conteudo/nomepage.do2
Manager

Fonte: Russo (2006: 98)
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Beneficios:

« Clarifica a visdo e a missdo empresarial;

« Torna a formulacdo e a implementacdo da estratégia um processo
continuo de aprendizagem, em que todos os profissionais da empresa sao
envolvidos em todas as suas fases de desenvolvimento;

« Alinha todo o funcionamento da empresa em torno da estratégia,
colocando a estratégia no centro do negocio e, consequentemente, no
interior do processo de gestao;

* Integra a estratégia no dia-a-dia operacional das pessoas;

« Assegura a compreensao da estratégia por todos os colaboradores da
organizagao, para o melhor desempenho dos seus papeis;
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Beneficios:

« Descreve a estratégia da organizacdo numa linguagem de facil
entendimento e de facil explicacéo, a fim de motivar a troca de ideias e o
envolvimento das pessoas, estimulando a comunicagao entre as mesmas,;

« Traduz a estratégia num conjunto de indicadores financeiros e nao-
financeiros para medir a eficiéncia e a eficacia do uso de activos tangiveis
e intangiveis na criagao de valor para a empresa;

» Melhora a eficiéncia da gestdo e a eficiéncia operacional ao reduzir custos,
aumentar a produtividade e a orientagao do negdocio;

« Melhora a rapidez e a qualidade das decisdes, bem como o controlo dos
processos organizacionais, contribuindo para a redugao do risco;
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Beneficios:

 Optimiza a eficiéncia e a eficacia dos processos, permitindo definir quais
sao aqueles em que a organizacao atinge ou deve atingir a exceléncia;

» Actua sobre dados reais e ndo sobre principios subjectivos, promovendo o
esforco para alcancar niveis competitivos mais elevados;

* Monitoriza desempenhos;
* Pode integrar todas as ferramentas de gestao ja existentes;

* Potencia a sustentabilidade a longo prazo.
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Barreiras a Implementacao da Estratégia

~ ™~

[ Barreiras a Implementacao da Estratégia J
s A4 N 7 ™ ™
Barreira da Barreira da Barreira Barreira do

Visao Motivacao Cul tural Orcamento

Apenas 5% dos Apenas 25% dos 85% dos 60% das
colaboradores executivos tém executivos dedicam organizacoes nao

entendem a incentivos menos de uma hora estabelecem uma

estratégia. associados a por mes a discutir a | | interligagio entre o

estratégia. estrategia. orgamento e a
d '
. AN AN J o\ sreese )

Fonte: Fernandes e José (2007: 8) 117



3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Situacoes ou factores que contribuem para o INSUCESSO:

« A visao e a estratégia da empresa ndo estdo claramente definidas, nao
permitindo a sua transformacdo em objectivos mensuraveis e ac¢des ou
iniciativas viaveis;

A estratégia ndo é apropriada a empresa e/ou nao foi seleccionada de
acordo com as suas competéncias nucleares ou recursos disponiveis;

« Nao é transmitido as pessoas envolvidas a importancia e a utilidade do
BSC. As pessoas sao naturalmente resistentes a mudanca e se nao lhes
for transmitido, de uma forma simples e clara, os principais beneficios do
BSC, elas ndo se vao motivar nem envolver;

« N&o é transmitido as pessoas envolvidas o que se espera delas e/ou qual
0 seu contributo para a concretizagao dos objectivos globais;
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Situacoes ou factores que contribuem para o INSUCESSO:

« O BSC é percebido pelos gestores intermédios como uma ferramenta de
uso temporario ou € considerado apenas mais um instrumento de controlo;

 Na&o ha coordenacao entre os varios departamentos na tomada de accées
correctivas aquando do registo de desvios significativos. Cada
departamento tenta dar a volta aos seus resultados sem analisar nem
tomar em consideracido o sistema de causa-efeito entre as perspectivas
e/ou seus indicadores;

 Os objectivos e as metas sdo demasiado dificeis de atingir ou ndo sio
coerentes com a estratégia;

 Existéncia de demasiadas medidas de desempenho;
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Situacoes ou factores que contribuem para o INSUCESSO:

* As pessoas envolvidas e responsaveis nao sao as mais indicadas;

» Sobrecarga de trabalho das pessoas envolvidas que argumentam ter falta
de tempo para as reunides periddicas de acompanhamento e analise de
desvios;

« Falta de equipamentos ou de sistemas de informacdo eficientes que
fornegam a informacio necessaria e/ou em tempo oportuno;

« N&o é dada, periodicamente, informacdao de feedback as pessoas
envolvidas sobre a sua performance;

A estrutural organizacional da empresa € demasiado pesada e pouco
flexivel, verificando-se um grande distanciamento entre os gestores de
topo e as equipas operacionais; 120



3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

Situacoes ou factores que contribuem para o INSUCESSO:

« A implementacdo do BSC provoca frequentemente confrontos com a
cultura empresarial existente porque implica uma atitude de mudancga;

A visibilidade individual das pessoas e dos seus desempenhos pode
promover uma maior relutancia e resisténcia em aderir ao espirito do BSC,;

A diversificacado existente entre as varias unidades de negdcios pode
promover dificuldades de alinhamento estratégico e de coordenacido a
nivel global.

Kaplan e Norton (1996b) e Olve et al. (2003)
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3. Balanced Scorecard
3.5 Beneficios e dificuldades do BSC

implementacao e de funcionamento do BSC.

O BSC ira medir, avaliar e controlar o que foi
previamente definido em termos de objectivos, metas,
iniciativas e grau de concretizacao da estratégia. Se a
estratégia seleccionada nao for a mais apropriada, o
BSC ira apenas reflectir o mau desempenho e resultados
conseguidos.
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4. Estudo de Casos
Caso 1: Empresa do Sector Farmacéutico (Brasil)

METODOLOGIA:

Contexto do Sector

A empresa: Farmacias Pague Menos
Visao
Misséo

Principios Orientadores (gerais e especificos)
Objectivos alongo prazo

Analise SWOT

Definicéo de Estrategias (de Negocios e de Gestao)

Dashboard do BSC e Mapa Estratégico
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4. Estudo de Casos
Caso 1: Empresa do Sector Farmacéutico (Brasil)

METAS GLOBAIS OPORTUMIDADES AMEACAS
1. Entrega em Domicilic 1. Mudangas desfavoraveias na legislagao
Lucratividads (%) 2. Demanda de servigos pelo consumidor || 2. Maior rigor da ANVISA
) 3. Melhoria da economia e do sstor 3. Guerra de precos em Sao Paulo
Faturamento (R MM) 4. Atendimento como diferencial 4. Elevada carga tributsria
Mimero de lojas 5. Desejo de conveniéncia pelo clients 5. Participago maior dos genéricos
; - 6. Parcerias com fornecedores 7. Ameata de guerra de pregoz no RJ
Mix de produtos (med. / nac med.) 7. Demanda do conceito de drugstors 8. Ameata de guerra de pregos no N/NE
Participag&o de mercado (%) 8.Consolidagao do setor no lango prazo 9. Competigdo com supermercados
9. Preccupacao com saude e beleza 10. Entrada de concorrentes no NE
11. Redugo da diferenciagéo das redes
- [ s
PONTOS FORTES Desenvolvimento | Manutengao
1. Lideranga do Presidents i
2. Orgutho e dedicagdo das pessoas 1. EXPANDIR A REDE ! e
3. Capilaridade da rede i & RACIONALIZAR DESPESAS
4. MNao ha distanciamento hierdgrquico 2 DIVERSIFICAR MIX '| . |
= Forga da marca E 7. EFICIENCIA LOGISTICA
6. Diversificagao dos produtos :
3. AMPLIAR SERVICOS .
7. Ganhos de escala . - '| & BUSCAR EXCELENCIA OPERACIONAL
g. Implantacac rapida de nova loja :
3. Disponibilidade de produtos nas lojas 4. ALAVANCAR VENDAS COM | 9 APRIMORAR GESTAOD DE ESTOQUE
10. Senvigos oferecidos na rede CERTOS PRODUTOS DE ALTO ;
11. Atendimento (abordagem) VOLUME !
__________________________________________ :r____________________________________________
PONTOS FRACOS !
1. Proceszos e controles internos : i
2. Diretrizes de RH 10. ENTREGA EM DOMICILIO | i
3. Formag&o de lideres i
4. Cultura nio voltada a processos 11. FIDELIZAR CLIENTES MAIS :
5. Pouca sistematizagdo pf avaliar estratégias REMNTAVEIS I
f. Falta de melhores informacdes gerenciais '
7. Mudantga das iniciativas 12_IMPLEMENTAR POSICIONAMENTO !
&. Entreqa em domicilio DE MERCADC ADEQUADC PARA CADA |
8. Integragéio matriz / lojas PRACA ;
10. Atendimento ao cliente intemo !
11. Estrutura & foco para suportar iniciativas ) ' L
Crescimento ' Sobrevivencia

Fonte: Castro e Santos (2007: 10) 125



4. Estudo de Casos

Caso 1: Empresa do Sector Farmacéutico (Brasil)

METAS GLOBAIS

Lucratividade (%)

Faturamento (RS MM)

Mimero de lojas

Mix de produtos (med. / néo med.)
Participago de mercado (%)

OPORTUNIDADES
. Entrega em Domicilic
. Oferta de servigos pelas farmacias
. Melhoria da economia & do sstor
. Atendimento como diferencial
. Desejo de conveniéncia pelo clients
. Parceriaz com fornecedores
. Demanda do conceito de drugstore
8.Consolidac 3o do setor no longo prazo
9. Preocupacan com salde e beleza
10. Importéncia crescente da resp. social

[ Iy [ R Y T Y

=)

[T Rt B S O S LI U

AMEACAS

. Mudangas desfavoraveias na legislagio
. Maior rigor da ANYVISA

. Guerra de precos em Séo Paulo

. Elevada carga tributaria

. Participag&o maior dos genéricos

- Ameaca de gusrra de pregos no RJ

. Ameaca de guarra de pregos no MME

. Competicdo com supermercados

10. Entrada de concorrentes no NE
11. Redug o da diferenciacdo das redes

PONTOS FORTES
1. Lideranga do Presidents

2. Orgulho e dedicagio das pessoas

3. Capilaridads da rede

4. Nao ha distanciamento hierarquico
3. Forga da marca

&. Diversificagdo dos produtos

7. Ganhos de escala

&. Implantagdo rapida de nova loja

9. Disponibilidade de produtos nas lojas
10. Servigos oferecidos na rede

11. Atendimento (abordagem)

PONTOS FRACOS
. Frocesszos e controles internos
_ Direfrizes de RH
. Formagdo de liderss
_ Cultura ndo voltada a processos
. Pouca sistematizacBo pf avaliar estratégias
. Falta de melhores informagdes gerenciais
- Mudantga das iniciativas
. Entrega em domicilio
. Integragdo matriz / lojas
10. Atendimento ac cliente intemo
11. Estrutura e foco para suportar iniciativas

s T I R O R L T S

Desenvolvimento

Manutencio

13. EXPANDIR PRATICA DE
RESPONSABILIDADE SOCIAL

14. UTILIZAR TECHOLOGIA PARA
MELHORIA DOS PROCESSOS E
SATISFACAOQ DOS CLIENTES

15. ADMINISTRAR
RELACIONAMENTOC COM
GOVERNOS

16. SISTEMATIZAR: A{AU&L'A.I;EU
DAS ESTRATEGIAS

18. APRIMORAR PROCESSOS E
CONTROLES INTERMOS

17. CAPTAR, DESENVOLVER E
RETER TALENTOS

Crescimento

B e i s T T T TP PP
]

Sobrevivéncia

Fonte: Castro e Santos (2007: 10)
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Caso

4. Estudo de Casos

1: Empresa do Sector Farmacéutico (Brasil)

Temas Estrategicos

Objetivos Estrategicos

Indicadores

Financeira
3 Crescimento rentavel

F1.
Fa.
Fa.

F4.
Fs5.
F&.

Aurnentar a lucratividade
Aurmnentar as vendas
Expandir a rede

Maximizar lucratividade das mesmas lajas
Facionalizar as despesas
Maximizar a utilizagio dos afives

O Luero liguido ! receita bruta

3 Receita bruta

O Mumero de lojas

O % crescimento da receifa bruta novas lojas
O Lucratividade das mesmas lojas

O Despesa total ! Recsita bruta

3 Fluxo de caixa livre

Clientes
3 Exceléncia operacicnal

3 Inovagio e conveniéncia
3 Relacionameanio

3 Emnpresa cidada

1.
CZ

Ca.
C4.
Ch.

Aumentar a participagio de mercado
Encantar clienies pela exceldncia operacional

Prestar servigos com inovacio e conveniéncia
Surpreender clientes afravés de acdes de relacionamento

Ser reconhecids come UMs empresa cidad3

Processos Internos
3 Exceléncia operacicnal

3 Inovagao e conveniéncia

3 Relacionam=anio

3 Empresa cidada

P1.
PZ.

P2,
P,

Pa.
P

P

O Participagdo de mercado

O Preco PM / Prego concoméncia
3O Pesguisa de mercado

O Pesguisa de mercado

3O Pesguisa de mercado

O Pesguisa de mercada

Implemeantar posicionamento de mercade adequado para cada praga
Aumeniar a produtividade operacional da loja

Maximizar a eficiéncia da logistica de abastecimento & distribuicdo
Aprimorar a gestao de estogues

Ofimizar o apregamento dos produtos
Ampliar e diversificar o mix de produics e servigos

Fidelizar os dientes mais rentaveis

. Promuowver EH_;:E!ES sociais e atuar com éfica e proatividade com

EI:I\'E"TI'ICIE

O % Cusio Merc. Vendida por praca

3O Receita bruta / empregado

O % perda de inventario

3 % cusio logistico scbre recsita bruta
O % de produtos com rupturas

3 Giro de estoque

3O Margem bruta % por linha de produto
O Mdmero da itens ativos

O % medicamentos / ndo medicamentas
O Receita de servigos

0 % de clientss do prog. de fidelizagio
O Margem bruta de clientes de prog. fid.
3O Montante aplicado em .EIEEIE-’S SOEAs

Aprendizagem e Conhecimento

3 Lideranga
3 Cultura

3 Tecnologia & informagio

A

. Capiar, desenvolver & reter os melhores talenios
. Desenvolver culiura voltada para melhoria continua 2 atendimento ao

cliznie

. Utilizar tecnologia para melhoria de processos e satisfacdo dos

clisntes
Fornecer melhores informacdes para tomada de decisdes estratégicas

O % de posigbes com backups

O Pesguisa de clima organizacional

O % de pessoas freinadas em melhoria
continua & atendimento a0 cliznte

O % de processos aulomatizados

O Pesguisa junto a0 usuario




4. Estudo de Casos

Caso 1: Empresa do Sector Farmacéutico (Brasil)

Mapa Estrategico da Empresa

l—b F1. Aumentar a lucratividade ﬁﬁ Financeira
' Aumento da Produtividad
umento da Produtividade
\ F2. Aumentar as vendﬂ? - i“ _"__ ___“'-_\ i
; F4. Lucratividade " F5. Racionalizar ~ F6. Maximizar
F3. Expandir a rede mesmas lojas . despesas A “.__utilizagéo ativos -
L e e
— Clientes
2. EXCELENCIA OPERACIONAL \_j C1. Participagdo
oo \ mercado v
Basico . LA _
SN NN \ —
[ tocall- ¥ beoduto Pregn II Instala- ! c3. NOVACAO -
| Zacdo ) h / ';o-e CQWEmENcm C4, RELACIOMAMENTO C5 EMPRESA CIDADA
\5__ ___,/ \__________,/ M / L ;
— — E/"' ) N T RN
g \ ~N 00 i SBﬁl-K\'-./-)Senri- h 'ffl;rnmc- L /’ )
[ Atendi- l Eompra ] e I | 08 | Ses | ,  Imagem
\ mento |\ rapida i by mento A ¢ coe y, M A
e \ g ____,/ Diferencial | | ~— — —— T

Processos Internos
RESP. SOCIAL e GOVERNOS
-~ - T o -~
e ici ~ P2. N
Z P1'Fr'r?:r'l't:{',“"ﬂ' [ Produti- |/ Eficiéncia
S e \wdade Ioja AN logist

_ _logistica - || /" pe.mixde QM / PT. N /P8 Acdes

socials e ética

- . produtos e | Fidelizar | .
”f F'4 Gestao \ f 5 \\m servigos /’ . clientes \\x COM JOovernos A
' de estoque v o Apreu;amentu / — )

Apre C lzagem e Crescimento

/ A1. Captar, \ / AZ2. Cultura de \ A3, Tecnologi ‘“”N / A4 Melhores

melhoria dos
desenvolver e | melhoria continua

|nforma';0es para \
\ reter talentos / \\f atend. ao cllente \pmcessns Bk / \ d

ecisdes estraté |cas
cllente g =




4. Estudo de Casos
Caso 2: Empresa de Comercializacao de Tintas

(Portugal)

METODOLOGIA:
A empresa: Paint’s Portugal
Miss&o
Estratégias
Valorizacao / Principios Orientadores

Dashboard do BSC e Mapa Estratégico
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4. Estudo de Casos
Caso 2: Empresa de Comercializacao de Tintas
(Portugal)

Perspectiva Objectivos Indicadores Iniciativas

Aumentar vendas e
Rendibilidade | Resultados operacionais 1,955 m € reduzir custos
operacionais

Politica comercial e de

Crescimento Taxa de crescimento 5% ano . .
marketing agressiva
Redugéo de Custos totais / volume de | Redugéo 3% Reengenharia de
Custos vendas ano processos
Melhorar a politica de
Aumento de Prazo médio . cobrancas e de
. : Max 90 dias ~ 1
Receitas recebimentos concessao de créditos a

clientes
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4. Estudo de Casos
Caso 2: Empresa de Comercializacao de Tintas
(Portugal)

Perspectiva Objectivos Indicadores Iniciativas

Espaco de exposig¢ao dos Aumentar as areas de
S Aumentar o

Visibilidade produtos nas grandes 10% exposi¢ao nas grandes
superficies em m? ° superficies

Produtos inovadores,

o .
Lider nacional | Quota de mercado RUImERTET 2 | [PUTERELE,; SEgLEmE

ano e qualidade dos
produtos
Retencéo Min 97.5% Melhorar o servi¢o ao

Taxa de retencao

. cliente, reduzindo o
clientes ano

tempo de resposta

Novas N.° novas marcas Min 3 novas Introducéo de novas
marcas representadas licengas ano marcas no mercado
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4. Estudo de Casos
Caso 2: Empresa de Comercializacao de Tintas
(Portugal)

Perspectiva

Objectivos

Melhorar o
servico ao
cliente

Indicadores

Tempo médio de
resposta a encomendas

Reducéo para
6 dias

Iniciativas

Rapidez de resposta

Eficiéncia

N.° reclamacgdes
recebidas

Max 2 més

Manter n° reclamacgdes

Melhoria do
planeamento
de
encomendas

Tempo implementagao do
sistema

Max 6 meses

Implementagdo de um
novo sistema informatico
para gestao de stocks
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Perspectiva Objectivos

Satisfacao
dos
colaboradores

4. Estudo de Casos
Caso 2: Empresa de Comercializacao de Tintas
(Portugal)

Indicadores

indice de satisfacao

Min nivel 4
(escala 0 a 5)

Iniciativas

Politica de prémios e
incentivos

Retencgao dos
colaboradores

indice de rotatividade

Max 5% ano

Perspectivas futuras de
carreira

Programas de
formagao

indice de participacao

100%

Definicdo de programas
de formacéo e avaliacéo
continua de
necessidades

Inovacao

N.° novas gamas
introduzidas no mercado

1 nova gama
de produtos
ano ou 25
Nnovos
produtos ano

Introducéo de novas
gamas de produtos
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4. Estudo de Casos
Caso 2: Empresa de Comercializacao de Tintas

- Crescimento da Empresa
- Rentahilidade

Perspectiva
Financeira
Lideranca Macional
- Duots de Mercado
Fetencao de
Clieﬁtes F‘er&p._au:tiva
“izibilidade da [ Cliente
Empreza e

Mowvas
marcas

Das suss Marcss

Melharia do
Servigo ao

Clierte

Perzpectiva
Melhoria do oz Processos

Flaneamento de

e Internos
Eficigncia Encomendas —
Sl encomendas
- Satisfacio doz - O . p -
Colaboradores EMpelehElasnals Inovagdo: novas Hilal
- Retengdo de Colaboradores: adequadas: gamss de produtos fhredsanen
formacao

e Crescimento 134




4. Estudo de Casos
Caso 3: Instituicao de Apoio a Deficiéncia (EUA)

METODOLOGIA:

A instituicdo: Vinfen
Viséo
Missao

Estratégias e Objectivos por perspectivas

Dashboard do BSC e Mapa Estratégico
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4. Estudo de Casos
Caso 3: Instituicao de Apoio a Deficiéncia (EUA)

VINFEN’S BALANCED SCORECARD

LEARNING & GROWTH

L1 Improve organizational trust and
teamwork.

L2 Build professional competencies
that support strategy.

L3 Recruit & retain a highly skilled
worlforce.

L4 Ensure organizational learning
based on data. outcomes &
experience

LS Contribute to human services

research and innovation.

CUSTOMER
C1 Deliver services consistent in
value and quality.
C2 Increase public awareness &
visibility
C3 Strengthen community and
government engagement.
C4 Engage & expand community
support
CS Deliver quality services to
special populations

BREAKTHROUGH OBJECTIVE
We will give and recerve mformation tha
fuels individual and collective thought and
action. This focused communication will
build and sustain our commitment to
accelerate organizational learning and
elevate agency performance.

FINANCIAL

F1 Improve effectiveness &
efficiency of conftracting
processes

F2 Increase direct care cost
efficiency.

F 3 Increase administrative cost
efficiency.

F4 Achieve financial

sustainability.

INTERNAL BUSINESS PROCESS
P1 Implement comprehensive CQI
process
P2 Improve business practices &
efficiencies
P3 Develop & implement an
integrated information system.
P4 Manage increased clinical &
business risk
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4. Estudo de Casos
Caso 3: Instituicao de Apoio a Deficiéncia (EUA)

Vinfe_n's FY 2006 Corporate Balanced Scorecard Dashboard

Area

Financial Perspective
F2: Increase direct-care cost efficiency.

Sponsor

Objectives

1. Reduce overtime (OT)

Measurement

1. % of direct care Payroll, FTE
of OT hours. (Report from Karen
Stephan)

Target

1. OT hours less than 6.5% of
payroll

F4: Achieve financial sustainability.

Learning & Growth Perspective
L3: Recruit and retain a highly skilled
workforce

1. Meet budgeted growth targets

1. Retain best qualified staff

1. Revenue growth v. budget
targets

1. Turnover Rate

1. Budget targets for growth

1. Will not exceed 24%
(annualized rate)

2. Promotion Rate

2. Will not fall below 4%

L4: Ensure organizational learning based on i
data, outcomes, and experience

1. Increase organizational learning

1. Track all external trainings
and conferences for divisions
and departments. (Reports from
VP's and Dept. Heads)

1. Baseline

Internal Perspective
P2: Improve business prac
efficiencies

1. Maintain the physical quality and|
appearance of Vinfen's group
homes

2. Number of hits to the Intranet.
(report from Gary Herchek)

1. Average response time to
complete a work request. (Report]
from John Lind)

2. Baseline

1. Improvement from FY05

P4: Manage increased clinical and business
risk

Customer Perspective
C1: Deliver services consistent in service and [Sglag
value

1. Manage the acuity level of clienty
through increased clinical consults
and assessments.

1. Increase management retention

1. Number of clinical consults.
(Reports from VP's)

1. Management
retention/management vacancies
for Site Managers and
up.(Reports from Tim, John
Petersen)

1. Baseline

1. Baseline

C2: Increase public awareness and visibility [€2lag

1. Increase positive media
placements

1. Positive media placements.
(Reports from Christopher
Smalley)

1. Increase positive media
placements from FYO05 totals
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VINFEN'S STRATEGY MAP 2006

Mission: Transform lives by building the capacity of individuals, families.
organizations. and communities to learn, thrive, and achieve their goals. As a human
services leader, we strive to be the provider, employer, and partner of choice.

VALUES

> a great place to work . .
Improve where motivated, prepared Deliver crei._lll’\."t: .
organizats » (i b, @ A and effective . - - e Be financially

to management staff at about their work, and support custormized ) sustainable in the

S e—— ers based, community-focused . "
the customer mterface one another and the people pay and family-centered. TVice O our

they serve m1s510n

WVISION: Vinfen will build on its leadership in the human services industry, specializing in a broad array of community-based
services. We will continue to meet the challenges in the system of care, including housing. employvment. and health care. High-quality
care will be ensured by effectively supporting our workforce and managing our financial resources. producing positive outcomes
through evidence-based practices. Our leadership will thrive through our commitment to serve people with the most challenging
issues and by contributing to the health and prospernity of our commumnities.

Breakthrough Objective: We will give and receive information that fuels individual and collective thought and action This

focnsed commumecation will bmld and sustain our commtment to accelerate orgamzational learming and elevate agency performance.

C1: Deliver C2: Increase

C35: Deliver
. services public awareness Strengthen C4: Engage quality
§ % consistent in and visibility government & expand services to
5 3: value & quality engagement community specis_ll
§: g (MD support populations

P4: Manage
increased
clinical &
business risk

oD

P2: Improve business
practices &
efficiencies

(M)

P3: Develop &
implement an
integrated
information system

Pl: Implement
comprehensive
CQI process

Internal
Perspective

L3: Recruit

L5: Contribute

L2: Build organizational

R ————— professional & 1‘etai151 = learning based to h“_lﬂﬂll
.% . & competencies Le L el on data, Services
al frust that support workforce outcomes & research and
feamwork strategy D experience innovation

D

F4: Achieve
financial
sustainability
VD
VALUE TO CUSTOMER SUPPORTED BY
OPERATIONAL EXCELLENCE

F2: Increase
direct care cost
efficiency

(M)

F3: Increase
administrative
cost efficiency

F1: Improve efficiency
& effectiveness of
contracting process
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4. Estudo de Casos
Exemplos diversos de Dashboards e Mapas Estrategicos

Strategic Roles of Information Technology in Banking Services \BSC Indicators

Improved Financial Performance and Competitive Advantage

Enhance
Revenues

Improve Cost
Structure & Assel
Utilization

High Rate of

/ Increased Customer Satisfaction and Market Share

Low Fees

No Time
Limitation

5

Increased Customer for Using for the Use
Customer Retention & Bank’s Of Bank’s
\ Loyalty Acquisition Services Services
y y y

aandadsiad jeroueur g

anaadsiog rawojsn’)

Perform
Profitability

Increased Operational Excellence and Customer Value
(Increased Labor Productivity)

Innovate

Effective &

Provide ‘Anal
Easy Anytime na’yses Loan and Efficient in
by Customers c .

Access Anywhere Deposit Producing &

¢ G by Products g ¢
to Banking Banking Process Delivering

e i by Branches o

Services Services Services

ATadSIag eUIAU]

—
(4]
f=v)

3 . = =

Improved Employee Efficiency and Effectiveness 5 2

s -5

Provide Broaden Provide More oo =-

Customer Work Skills to Product a5
Information Employee Information =
=
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4. Estudo de Casos
Exemplos diversos de Dashboards e Mapas Estrategicos

Example Balanced Scorecard: Regional Airline

Mission: Dedication to the highest quality of Customer Service delivered with a
sense of warmth, friendliness, individual pride, and Company Spirit.

Vision: Continue building on our unigque position - the only short haul, low-fare,
high-frequency, point-to-point carrier in America.

* % Ground crew
trained

Theme: Operating Efficiency Objectives | Measures Targets Initiatives
Financial - -
Profitability * Profitability * Market Value * 25% per year |* Optimize
. s Seat R routes
Fewer planes eat Revenue * 20% per year | gyor o oo
* Increased * Plane Lease * 5% per year planes
revenue Cost
Cust * Flight is on -time - FA_LA On T_'me . _First in = Quality
* Lowest prices Amival Rafing industry management
. * Customer * 98% * Customer
Cowest More Customers | o onking Safisfaction | loyalty
Prices * No. Customers * % change program
Inter . .
Fast ground On G_mmd Time — « Cycle time
turnaround * On-Time - imizali
Tu m_aruund Depariure Minutes optimization
Time * Q304 program
Learning * Ground crew * % Ground crew | * yr.1 70% * Stock
alignment stockholders yr.4 90% ownership
yr. 6 100% plan

* Ground crew
training
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4. Estudo de Casos

Exercicio Proposto: Empresa de Prestacéo de Servicos na Area da
Contabilidade e Consultoria Financeira

Visao:

Missao:
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