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Modulo X
A operacionalizacao do BSC

NOVEMBRO/2009

Modulo X
A operacionalizacao do BSC

= QOperacionalizando o BSC.

= O processo de Gestao da Estratégia.

= O Escritério de Gestao da Estratégia (SMO).

= Estratégia vs Planejamento Financeiro (Orgamento).
= Conclusoes.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ

9/11/2009



Operacionalizando o Balanced Scorecard

= Operacionalizando o BSC:
— Preencha os Espacos;
— Limpe e finalize;
— Prepare e opere.
= Trabalhar para garantir que:

— Os temas estratégicos,
objetivos e correlagdes sejam
definidos;

— Indicadores e Metas sejam
esbogados ;

— Processos e sistema de

relatdrios sejam estabelecidos.

= Realizar a primeira reunido de
revisdo de BSC em 60 dias.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 3

A Viabilizacao de uma Empresa “Orientada a
Estratégia” Pode Ocorrer em Etapas

_— Implementar um T

_— programa de gestdo da ) ™~
mudanga
ETAPA 2 — Criar conjunto
(12-24 meses) _— T~ _ indicadores &
_— Desenvolver plano de ~_ . \
- I sistema de \
/ T mobilizagdo de mudanga " relatérios de BSC
/ e ETAPA 1 e gerenciamento N \
/ Vi (6-12 meses) N \\ \
,/" / e - N A \
/ / S “\_ Realizar reunies de\\ \
w / Construir o Balanced | \ revisdo de i \
| Revisar/ adaptar | [ \‘ gerenciamento | Criar orcamentos |
“ BSC \‘ Scorecard [ ) | paraprogramas |
| | corporativo ‘\ / estratégicos |
\ \ \ /
\ N e / /
\ \_ Operacionalizar o BSC = —" Informar e treinar os / ! ’
\ * Indicadores funcionrios / /
\ * Metas sobreoBSC  ~ Criar sistema de
\Igiciativas — remuneragdo e /
N — ) _— incentivos
\ Desdobrar BSC, criando: B B /
N « BSCs de Unidades Fim Criar objetivos de pd
-_* BSCs de Unidades Meio equipe & pessoas :
NOVEMBRO/2009 T cursocn a
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Criacao de Plano de Implementacao

= Responsabilidade

— Por temas, objetivos, indicadores e iniciativas do BSC.
= Gerenciamento de Relatdrios e Revisdes do BSC

— RevisGes para “aprender e ndo, apenas, controlar”.
= Aprendizado Estratégico

— De Planejamento Estratégico para “Gerenciamento
Estratégico”.

= Desdobramento

— Desenvolver BSCs para unidades de negdcios estratégicas
(SBU) e unidades de servicos (SSU).

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ

Estabelecimento de Responsabilidades para a
Implementacao do BSC

= A Equipe de Lideres deve definir responsaveis para
atividades como:

— Monitoramento do status dos temas, das iniciativas, dos
indicadores, das metas e dos relatérios do BSC;

— Lideranga para a operacionalizagao do BSC;

o Por exemplo, indicadores em desenvolvimento, comunica¢des
internas, relatorios faltantes.

— Desdobramento do BSC e Gerenciamento da Mudanga.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Sistemas de Reporte

Um Sistema de Gerenciamento “Estratégico” é Fundamentalmente
Diferente dos Sistemas Tradicionais de Relatérios Gerenciais

‘ Controle

| Objetivo

Aprendizado (testando e
atualizando a estratégia)

‘ Orgamento

| Contexto

A estratégia do negécio

‘ Especialista Funcional

Baseado em equipe

‘ Analitico ( Pessoal Responde

Questdes)

‘ Gestdo

Comunicagdo e didlogo (entre

equipe executiva)

‘ Indicadores individuais

(isolados)

‘ Estrutura

Vinculos (relacionamento entre

indicadores)

da

‘ Drill-down (fung&o unica)

| Informagdo

NOVEMBRO/2009

Interfuncional

Curso CNJ

Foco Gerencial: Mover em Direcao a Estratégia

Aprendizado movido a

Aprendizado Continuo

evento
Fornecer inputs para as
Rever questdes questdes estratégicas
estratégicas (30%) atualmente trabalhadas.

Discutir implicagoes
(30%)

Rever desempenho
(40%)

Dialogo a respeito do
desempenho
o explicar anomalias;
o sugerir solugdes;
o identificar questGes
criticas.

Identificar questGes
estratégicas para discussdo na
proxima reunido do grupo.

Rever questoes
estratégicas (60%)

Discutir implicagdes
(30%)

| Rever desempenho (10%) |

REUNIAO DE REVISAO
TRIMESTRAL

NOVEMBRO/2009

ENTRE AS REUNIOES

Curso CNJ

REUNIAO DE REVISAO
ESTRATEGICA
TRIMESTRAL

9/11/2009



Ciclo de Monitoramento e de Aprendizado Estratégico

Atualizagdo da Estratégia

Conexdo entre estratégia e
or¢camento:
®  Metas desafiadoras;
® Iniciativas estratégicas;
®  Rolling Forecast.

ESTRATEGIA

Ciclo de
Aprendizagem
Estratégica

BALANCED
SCORECARD

I

Experimentagdo, aprendizado
e adaptagdo:

® Experimentagdo das relagdes
causais da estratégia;

®  Simulagdo dindmica;
PPid ® Andlise do negécio;

- ®  Estratégias emergentes.

Teste da Hipotese
Estratégica

ORCAMENTO Fechamento do Ciclo
Estratégico:
dil Ciclo de Gestao da . ®  Feedback estratégico;
Fun ing operagﬁo Reportmg ®  Reunibes gerenciais;
® Responsabilidade.
PROCESSOS
—_— —
Input Output
(Recursos) (Resultados)
Programas & Iniciativas
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 9
~ 7 =
Gestao da estrategia
7 = -
Um processo ciclico e integrado
PROCESSO ANO ATUAL PROXIMO ANO
GERENCIAL DA
ESTRATEGIA 1T 2T 3T 4T 1T 2T
Atualizagdo da Estratégia
Planejamento da « Esclarecer a Visdo jmm—————-
. * Atualizar a Estratégia Atualiza !
Estratégia da ! Estratégia I
. Desenho e Atualizagio do | ik !
Organizagao Mapa Estratégico/ Scorecard

Planejamento da
Estratégia da
Unidade Fim

Alinhamento Organizacional
 Atualizagdo do papel corporativo
* Alinhamento Corporagdo - UF
* Alinhamento das Unidades de Apoio

I
Alinhamento de Recursos

Planejamento Financeiros
" . « Orgamento
Financeiro « Iniciativas /

Planejamento do
Capital Humano

« Incentivos

Alinhamento de Recursos Humanos
- « Objetivos individuais

» Desenvolvimento das Pessoas

Comunicagao da Estratégia }-

Controle de ( Analise da Estratégia }
Gestdo e Gestdo de iniciativas Jt
Aprendizado Compartilhamento de Conhecimento Jei
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 10
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Processos de gestdo ndo integrados podem levar a ma execucao

da estratégia

PROCESSO GERENCIAL DA

|0 ATIIAL

ESTRATEGIA

1T

Lideranga-
Executiva

Forma nédo
consistente ao

descrever a
estratégia

Planejamento da Estratégia
da Organizagdo

| =
- ) I
Atualizagdo da Estratégia "
« Esclarecer a Visdo Lideres de
« Atualizar a Estratégia / Unidades Fim

67% das
organizagdes de RH e
TI ndo estdo

Planejamento da Estratégia
da UF

Planejamento Financeiro

859

Planejamento de uma hora

Human

o das equipes
executivas
dedicam menos

més & discusséo
da estratégia,

Planejamento
« Orgamento
« Iniciativas

Estratégias das Unidades
Fim e Apoio

Lideres de
Unidades de
Apoio

Humanos
por
« Incentivos

Pessoas

Processos de Recursos
+ Objetivos individuais

« Desenvolvimento das

Finangas

alinhadas com a
estratégia

60% néo relacionam
orgamento a
estratégia

0% dos gerentes ndo

associam incentivos
financeiros a

estratégia

I AN I
Anélises Mensais da Gestéo Comunicagdo
Controle de G Comunicagéo da Estratégia Corporativa 95% dos colaboradores
Aprendizq Gestéo de iniciativas 1 em geralndo
Gestdo do entendem a estratégia
( Comparti deC .
. T Conhecimento
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 11
~
A evolucao do BSC como um paralelo da TI e da
Qualidade
L TI QUALIDADE BsC
Caracteristicas ‘ >
{(70s} {80s) {(80s +} e
“90% das empresas ndo
. implementam suas estratégias. O
. Revolugdo nos modelos L N , L.
Oportunidade . Avango da Industria japonesa | problema ndo esta na estratégia
econdmicos. . ) N
ruim mas em uma implementagdo
ruim.”
NOVOS Gestdo de projetos, seguranga de 5 Principios, mapas estratégicos,

Conhecimentos

informagdo, integragdo de
sistemas, plataformas TI etc.

Paretto, Kanban, 6 Sigma, Just-

in-Time, CEP etc.

RAE, priorizagdo de iniciativas
etc.

Capacidade de
Aglutinagdo

Graduagdo e pds, centros de
pesquisa, revistas e periddicos

etc.

Pés-graduagdo, centros de

pesquisa, FPNQ, revistas,

periddicos etc.

Formagao profissional,
dissertages, periddicos (BSC
Report), institutos (BSCol),
prémios (Hall of Fame) etc.

Uma nova fungao
organizacional

® Gestdo de TI

e CIO

® Gestdo da Qualidade

® Diretor — Gerente de

Qualidade

® Gestdo da Estratégia
® SMO ???

NOVEMBRO/2009

Curso CNJ

9/11/2009



NOVEMBRO/2009

O chamado SMO vem sendo a resposta para esta nova
demanda organizacional

Mas afinal quem é o SMO?

Curso CNJ

O Escritdrio de Gestao da Estratégia
(Papéis Primordiais: SMO Deve Conduzir os Seguintes Processos)

Papéis
Primordiais

NOVEMBRO/2009

Processo Gerencial da Estratégia

Gestdo do Scorecard —Desenhar e comunicar o BSC e seus
o indicadores.

O SMO deve supervisionar o desenvolvimento dos mapas
estratégicos e Balanced Scorecards, conduzir o processo de
definigdo de metas, auxiliar na identificagdo/racionalizagdo das
iniciativas estratégicas, ensinar o design/uso do BSC a outras
pessoas.

Aspectos Inter-funcionais

Integragdo dos indicadores e dados de todas as fungdes e
departamentos.

Curso CNJ

Papel do SMO

LEGENDA

. SMO conduz o processo

9/11/2009



O Escritorio de Gestdo da Estratégia
(Papéis Primordiais: SMO Deve Conduzir os Seguintes Processos)

Processo Gerencial da Estratégia Papel do SMO

° Gestéo do Scorecard —Desenhar e comunicar o BSC e seus indicadores

Papéis Alinhamento Organizacional — Assegurar o alinhamento de todas as
Primordiais . . s -
unidades de negdcios e apoio a estratégia.

LEGENDA

O SMO define e conduz os processos de desdobramento e . SMO conduz o processo

alinhamento entre a corporagdo, unidades de negdcio e
unidades de apoio. O SMO assegura visdo consistente do
alinhamento com a revisdo e aprovagdo de todos os mapas
estratégicos e scorecards.

Aspectos Inter-funcionais:

Relacionar a Corporagdo as UNs, as UNs as Unidades de Apoio
e Parceiros Externos.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ

O Escritorio de Gestdo da Estratégia
(Papéis Primordiais: SMO Deve Conduzir os Seguintes Processos)

Processo Gerencial da Estratégia Papel do SMO

e Gestéo do Scorecard —Desenhar e comunicar o BSC e seus indicadores

Papéis e Alinhamento Organizacional — Assegurar o alinhamento de todas as
Primordiais unidades de negdcio e apoio a estratégia.

o Andlise da Estratégia — Programar reunides para analise da gestdo da
estratégia e aprendizado.

LEGENDA

. SMO conduz o processo

SMO deve conduzir o sistema de relatérios e comunicagdo do
Balanced Scorecard, as reunides de andlise da estratégia e
coordenar o programa e acompanhamento.

Aspectos Inter-funcionais:

Concentrar a equipe executiva nos temas inter-funcionais
estratégicos.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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O Escritorio de Gestdo da Estratégia

Processo Gerencial da Estratégia

Papel do SMO

Desenvolvimento da Estratégia — Auxiliar o CEO e equipe executiva na
formulagdo e ajustes da estratégia

(Papéis Aconselhaveis: é recomendavel que o SMO conduza o processo)

Papéis
Recomendados
LEGENDA
. SMO conduz o processo
E recomendavel que o SMO conduza esse processo no nivel L] et o0
corporativo, execute analises externas/competitivas, conduza
0s ajustes na estratégia e formule estratégias com o CEO.
Aspectos Inter-funcionais:
Integragdo das iniciativas funcionais/departamentais a estratégia da
empresa.
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 17
gz = ~ s =
O Escritdrio de Gestao da Estratégia
(Papéis Aconselhaveis: é recomendavel que o SMO conduza o processo)
Processo Gerencial da Estratégia Papel do SMO
o Desenvolvimento da Estratégia — Auxiliar o CEO e equipe executiva na
formulagdo e ajustes da estratégia
Papéis e Comunicagdo da Estratégia — Comunicar e ensinar a estratégia aos
Recomendados fga
funciondrios .
LEGENDA
. SMO conduz o processo
D E recomendavel que o SMO
0 SMO é responsavel pelo contetdo e eficiéncia do processo, e conduza o processo
sua integragdo com outros processos conforme necessario.
Aspectos Inter-funcionais:
Integrar a mensagem da estratégia em canais de comunicagdo
de multiplas midias.
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 18
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(o)

Recomendados

Escritorio de Gestdo da Estratégia

Processo Gerencial da Estratégia

Papel do SMO

formulagdo e ajustes da estratégia

o Desenvolvimento da Estratégia — Auxiliar o CEO e equipe executiva na

Papéis o Comunicagdo da Estratégia — Comunicar e ensinar a estratégia aos

funciondrios .

e Gestdo de Iniciativas — Identificar e supervisionar a gestdo de
iniciativas estratégicas.

E recomendavel que o SMO sempre assegure a racionalizagio
e implementagdo das iniciativas estratégicas.

Aspectos Inter-funcionais:

Racionalizar e gerir categorias diferentes de recursos (ex:
treinamento, contratagdo, tecnologia, fundos) de diferentes
areas funcionais em iniciativas estratégicas integradas.

(Papéis Aconselhaveis: é recomendavel que o SMO conduza o processo)

LEGENDA

. SMO conduz o processo

D E recomendavel que o SMO

conduza o processo

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 19
e 7z = ~ ;s .
O Escritdrio de Gestao da Estratégia
(Papéis no planejamento integrado: SMO integra a estratégia ao processo de planejamento
conduzido pelos executivos de outras areas)
Processo Gerencial da Estratégia Papel do SMO
° Planejamento — Vincular finangas, recursos humanos, tecnologia da CFO, HRO, CIO,
informagdo e marketing a estratégia. cMO
Papéis de
Integragdo
LEGENDA
O CFO e executivos de outras areas conduzem este processo, SMO conduz o processo
mas o SMO assegura a insergdo da estratégia no plano. O E recomendavel que 0 SMO conduza
papel do SMO aqui é particularmente importante na obtengdo [ o processo
de financiamento para as iniciativas estratégicas. SMO integra a estratégia ao processo
conduzido em outras areas (X)
AS eCtOS Inter-funcu)n CFO: Chief Financial Officer
Vincular a arquitetura orgamentaria funcional/departamental a 2;‘00 2:’:]" fesﬂ“:“e ‘(’J’:‘ﬁce'
o ) p : jef Information Oficer
estratégia que integra todos os departamentos/ fungdes. MO:  Chief Marketig Officer
CKO: Chief Knowledge Officer
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 20
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O Escritdrio de Gestao da Estratégia

(Papéis no planejamento integrado: SMO integra a estratégia ao processo de planejamento
conduzido pelos executivos de outras areas)

Papéis de
Integragdo

estratégia.

Processo Gerencial da Estratégia Papel do SMO
o Planeamento — Relacionar finangas, recursos humanos, tecnologia da CFO, HRO, CIO,
informagdo e marketing a estratégia cMO
Alinhamento do Capital Humano — Assegurar a vinculagdo de todos os
e objetivos, incentivos e planos de desenvolvimento dos funcionarios & HRO

O Diretor de Recursos Humanos conduz esses processos. O
SMO trabalha com RH para assegurar que objetivos, incentivos
e desenvolvimento das pessoas estejam vinculados a
estratégia.

NOVEMBRO/2009

Aspectos Inter-funcionais:

Relacionar a arquitetura orgamentdria funcional/departamental
a estratégia que integra todos os departamentos/ fungdes.

Curso CNJ

LEGENDA
SMO conduz o processo

E recomendével que 0 SMO conduza
o processo

SMO integra a estratégia 2o processo
conduzido em outras dreas (X)

Chief Financial Officer
Human Resource Officer
Chief Information Officer
Chief Marketing Officer

Chief Knowledge Officer

21

O Escritorio de Gestdao da Estratégia
(Papéis no planejamento integrado: SMO integra a estratégia ao processo de planejamento
conduzido pelos executivos de outras areas)

Papéis de
Integracdo

NOVEMBRO/2009

Processo Gerencial da Estratégia

Papel do SMO

Planeamento — Relacionar finangas, recursos humanos, tecnologia da
informagdo e marketing a estratégia

CFO, HRO, CIO,
CMO

objetivos, incentivos e planos de desenvolvimento dos funcionarios a
estratégia.

HRO

Compartilhamento de Melhores Préticas — Manter um processo agil

e Alinhamento do Capital Humano — Assegurar a vinculagdo de todos os

para a identificagdo e compartilhamento de melhores praticas

CKO

Em organizagBes homogéneas, a responsabilidade pela
transferéncia de melhores praticas deve ser centralizada no
SMO.Em organizagGes heterogéneas, a responsabilidade pode
ser localizada.

Aspectos Inter-funcionais:
Levar idéias encontradas em uma parte da empresa a outras,
cruzando fronteiras entre departamentos e fungGes.

Curso CNJ

LEGENDA
SMO conduz o processo

E recomendével que 0 SMO conduza
o processo

SMO integra a estratégia 2o processo
conduzido em outras dreas (X)

Chief Financial Officer
Human Resource Officer
Chief Information Officer
Chief Marketing Officer

Chief Knowledge Officer

22
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O Escritdrio de Gestao da Estratégia: Papéis e
Responsabilidades

Processo Gerencial da Estratégia

Gestéo do Scorecard —Desenhar e comunicar o BSC e seus indicadores

Papéis
Primordiais

Alinhamento Organizacional — Assegurar o alinhamento de todas as
unidades de negdcios e apoio a estratégia.

Andlise da Estratégia — Programar reunides para analise da gestdo da
estratégia e aprendizado

Desenvolvimento da Estratégia — Auxiliar o CEO e equipe executiva na
formulagdo e ajustes da estratégia

Papel do SMO

Papéis
Recomendados

Comunicagdo da Estratégia — Comunicar e ensinar a estratégia aos
funciondrios.

Gestdo de Iniciativas — Identificar e supervisionar a gestdo de
iniciativas estratégicas

Planejamento — Relacionar finangas, recursos humanos, tecnologia da
informag&o e marketing a estratégia

CFO, HRO, CIO,
cMo

Papéis de
Integragdo

Alinhamento do Capital Humano — Assegurar a vinculagéo de todos os
objetivos, incentivos e planos de desenvolvimento dos funcionarios a
estratégia

HRO

Compartilhamento de Melhores Praticas — Manter um processo &gil
para a identificagdo e compartilhamento de melhores préticas

CKO

o processo

LEGENDA
. SMO conduz o processo

E recomendavel que o SMO conduza

SMO integra a estratégia a0 processo
conduzido em outras dreas (X)

CFO:  Chief Financial Officer
HRO:  Human Resource Officer
CIO:  Chief Information Officer
CMO:  Chief Marketing Officer
CKO:  Chief Knowledge Officer

NOVEMBRO/2009

Curso CNJ

23

Modelo de SMO: Quantas Pessoas? O Que Fazem?

PROCESSO GERENCIAL DA ESTRATEGIA Papel do SMO Staff Tipico (FTE) | | 6o oreeniecdes | Grandes Oreiagces
o Gestdo do Scorecard 1,0 1,0 2,0
a Alinhamento Organizacional 1,0-1,5 1,0 1,0
_Papé|§ _
Primordiais e Anélise da Estratégia 0,5-1,0 1,0 3,0
° Desenvolvimento da Estratégia 0,5 3,0 1,0
Papéis e Comunicaggo da Estratégia 0,5-1,0 2,0 1,0
Aconse-
Ihaveis e Gesto de Iniciativas 1,0-1,5 1,0 1,0
o Planejamento CFO, HRO, CIO, CMO 0,5 3,0 0,5
Papéis de e n i
Intogracio Alinhamento do Capital Humano HRO 0,5 0,5 0
e Compartilhamento de Melhores Praticas CKO 0,5-1,0 0,5 1,0
TOTAL FTE: 6-8 13 11,5
NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 24
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A quem o SMO deve reportar?

Diretamente ao CEO Diretamente ao CFO, com acesso @
(Relagdo Unica e direta) direto ao CEO (Relagdo dupla)
o grosm ps
ISMOIlCFO”COO”RH”TI||Etc.| EICFOIICOO'IRH”TIIIEtc.I
; J smo
Com um nivel abaixo do CEO ® Com dois niveis abaixo do CEO ®
CEO
CEO
|c1=o ||coo|| o ” - ” - I |c1=o ||coo|| RH || I || Etc. |

Controladoria

SMO

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Objetivo maior do “SMOfi -

" FAZERDAGESTAODA
( ESTRATEGIA UMA
~ COMPETENCIA ESSENCIAL!

/

Ne°1. Crie seu processo de gestdo da N° 2. Crie seu modelo de gestdo da estratégia

estratégia

o i Deserhar e icar 0 BSC e
seus indicadores

s | © G : somo0d:
L it de Z " oA
o Analise da Estratégia — Programar reunioes para analise

Aruataacio &2

Processo Gerencial da Estratégia Papel do OSM

Desenvolvimento da Estratégia — Auxiliar o CEO e
i 30 e ajistos da i

equipe execitiva ia

Papéis e ‘Comunicacao da Estrabégia — Comuricar e ensinar a

e ISi a

o gﬁ:ﬁ;de i

o Planejamento — Relacionar inancas, reCiasos himanos,

AR do Capital Hi gurara
ntegracie o vinwh;ﬁqdemosob;:eﬂvogimemvosgplamsde

Compartihamento de Melhores Praticas — Marder um
O S s o

| mohores praficas

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Gestdo da estratégia e a gestao de projetos

Escritorio de
Gestao de
Projetos

PMO

+

Escritorio de
Gestao da
Estratégia

SMO

NOVEMBRO/2009

CursoCNJ

27

Gestdo da estratégia e a gestao de projetos

Gestao de Projetos

Gestao da Estratégia

planejamento

Curto-prazo / Médio

Atributos
P.M.O S.M.0
L Alocacao de Recursos Selegdo de Projetos e
Proposito . o
(otimizagao) Priorizagao
Foco Tatico / Operacional Estratégico
Enfase no

Médio e longo-prazo

Responsabilidade

(Accountability)

Gerentes de Projetos

Equipe de Lideres

Adaptado do original: “ Project Portfolio Management and managing muiltiple projects: two sides of the same coin ?” de Lowell
D.Dye e James S.Pennypacker; PMI Proceedings 2000

NOVEMBRO/2009

Curso CNJ

28

9/11/2009
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Como promover a conexao entre orcamento e
estratégia?

Demonstra-
cOes
Financeiras:

Orgamento
Vendas

Orgamentode

Custos/ 4
Despesas

Orgamento
Investimentos

Gestao da Estratégia Processo Orcamentario

DRE
Balango

Fluxo de
Caixa

°
1
o B
o=
g3
° g
=5
S

13

152

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ 29

Como definir “orcamento”?

= Orgamento é o método de planejamento e controle
financeiro, vinculado aos planos operacionais e ou de
investimentos, que visa otimizar o a alocacdo e o
rendimento de recursos fisicos e monetarios da empresa.

= O processo orcamentario é um dos instrumentos que
permitem acompanhar o desempenho da empresa e
assegurar que os desvios do plano sejam analisados e
adequadamente controlados.

Fonte: Prof. Ms. Stela Maris Enderli, Tese Orgamento Empresarial.
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Como hoje esta a adocdao do orcamento nas empresas
no mundo?

= 95% das empresas no mundo utilizam o orgamento;
— 5% das empresas realizam seus processos orgamentarios utilizando

processos alternativos.

= Mais de 95% das empresas com faturamento maior que USD 1 bi
leva mais de 2 meses desenvolvendo seus orgamentos.

= 58% das empresas consideram a necessidade de substituicao do
processo orgamentario tradicional mas nao o fizeram.

Mais da metade das empresas reconhecem a necessidade de
mudanca no enfoque do processo orcamentario

Fonte: KPMG International 2004 Budgeting and Forecasting Survey Report — Process Tweak or Process Overhaul?

NOVEMBRO/2009
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Pontos fortes e fracos do processo orcamentario

= Pontos Fortes:

Ferramenta de controle.

Identificacdo de
responsabilidades.

Permite apuracao de

rentabilidade por projetos.

Permite planeamento dos
custos envolvidos nas
operagoes.

Possibilita a gestao das
agoes.

Possibilita o alinhamento
das atividades da empresa
com a estratégia.

NOVEMBRO/2009

Curso CNJ

Pontos Fracos:
— Orientado para o curto

prazo (1 ou 2 anos).

Base fragil (projetar 2010
antes do final de 2009).

Processo trabalhoso, por
vezes detalhista, distorce o
foco de atencao.

Atitude preventiva devido
aos cortes de despesas
ocorrido nas revisdes /
vinculo com metas de
remuneracdo variavel.

Conflito de mensagens
(controle x autonomia; curto
prazo x longo prazo).

32
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A remuneracao variavel, as chamadas “strechted goals”

e o orcamento

= Depois de todo o esfor¢o desprendido na confecgao do
orcamento, vem a definicao de “strecht goals” onde sao
impostas metas mais desafiadores que as contidas no

plano.

= Mas o plano de custeio do orgamento nao é corrigido!

= Perguntas:
— De que vale o plano?

— Como me organizo? Para o orcamento ou para o “strecht”?

NOVEMBRO/2009
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Premissas do processo orcamentario e do processo de

gestao da estratégia

ORGCAMENTO

ESTRATEGIA

Foco no curto prazo: revisdo mensal, ciclo
anual, com base no histérico

Foco no longo prazo: horizonte de 5, 10, 15
anos, com base no futuro

Rigidez: base para definicdo de metas de
remuneragdo variavel, acionistas

Flexibilidade e aprendizado: a estratégia é
uma hipdtese

Orientagao temporal: a cada ano se inicia um
novo ciclo

Orientagdo ao mercado: a evolugdo é continua
e ndo renovada a cada ano

Gestdo e controle: alto nivel de detalhes,
acompanhamento periddico e justificativa dos
desvios

Gestdo e Agdo: o que deve ser feito / alterado
para assegurar a meta

Suporte a decisdo

Suporte a decisdo

A integragao entre estes processos se fortalece com o
alinhamento interno destas premissas.

NOVEMBRO/2009
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Como conciliar as premissas do orcamento e da
estratégia?

= Da forma como foi retratada, este processo complexo e
detalhado do processo orgamentario, rigido, fixador de
metas de curto prazo é incompativel com a fluidez
atemporal demandada pela hipotese da estratégia.

= O processo or¢amentario deveria ser simplificado, com
menor énfase no controle e maior énfase nas proje¢oes. A
preocupacao com o cumprimento do previsto deveria ser
menor que a relevancia da boa aplicacdao dos recursos com
base nas melhores informagdes que se dispoem.

» O principal desafio, portanto, é menos processual. E
cultural.

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ
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Conectando o orcamento a partir da definicao da
estratégia

Estratégia

(3-5 anos)
1. Traduzir
em BSC

2. Definir
metas de
longo prazo 3. Identificar
iniciativas
estratégicas 4. Aprovar
e recursos
necessidades financeiros
de recursos e humanos

(1 ano)

NOVEMBRO/2009 Curso CNJ

Orgcamento
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Abordagem distinta para vincular o orcamento a
estratégia

Orgcamento gp\eracional Orcamento Estratégico

= Autoriza as iniciativas
necessarias ao
fechamento das lacunas
de planejamento;

* Uma vez aprovadas,

_estas iniciativas passam

a dispor de patrocinio

executivo/, equipe de

projeto e orcamento

__proprios.

= Compde-se da previsdo
de receitas e despesas.
Reflete melhorias
incrementais nas —
operagdes existentes.
h \
-

Ha o comprometimento de recursos humanos e financeiros no orgamento organizacional e o
gerenciamento deve ser separado do gerenciamento das demais despesas orgamentarias.
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O alinhamento dos demais instrumentos de gestao com
a estratégia é fundamental

= Sistema de incentivo, remuneragao variavel e bonus;
= Processo de aprovagao e gestao de investimentos;
= Negociagcao de metas com investidores, matriz, holding;

= Definicao de metas individuais e das equipes associadas ao
desafio estratégico;

= Qutros?
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Para reflexao

Definigcao do = As premissas para a definicdo do orcamento vém da
orgcamento estratégia?

= As iniciativas estratégicas sdo contempladas financeiramente?
Orcamento

“estratégico”

= O orgamento leva em consideragdo as metas do planejamento
estratégico?

Metas
individuais e
das equipes

= As metas individuais sdo baseadas somente em indicadores
financeiros?
= Elas estdo baseadas no orcamento (curto prazo) ou no plano
estratégico (longo prazo)?

= A gestdo da desempenho empresarial se baseia na estratégia

Gestdo de ou no orgamento?
desempenho = O orgamento é revisado antes ou depois do planeamento
estratégico?
Gestao de = Existe flexibilidade para re-alocagdo de recursos financeiros e

iniciativas e
investimentos

humanos para os projetos, de acordo com as prioridades do

plano estratégico?

NOVEMBRO/2009
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Revisao e Sumario

FINAL DO MODULO

= Esse mddulo descreveu e discutiu os seguintes conceitos:

— A operacionalizacdo do Balanced Scorecard.

— O Planejamento da Implementacdo (12-24 meses).

— O Escritério de Gestdo da Estratégia e o papel do “Agente de
Gestdo da Estratégia”.

— Aintegracdo do BSC com o or¢camento e planos funcionais.
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