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DESAFIOS PARA A CRIAÇÃO DE VALORDESAFIOS PARA A CRIAÇÃO DE VALOR

Criação de valorEstratégia “Menos de 10% das 
estratégias formuladas 

Formulação Execução

Criação de valor

$

Estratégia
estratégias formuladas 
são executadas 
eficazmente!”

Revista Fortune



DESENVOLVIMENTO E GESTÃO DA ESTRATÉGIADESENVOLVIMENTO E GESTÃO DA ESTRATÉGIA

Como iremos vencer 
nos mercados 
de atuação?

Quais são nossos 
objetivos e 

aspirações?

De que capacitações 
precisamos 

para vencer?

Onde iremos 
atuar?

Criação de valor (EVA): 
metas anuais
• Objetivos globais
• Desagregação por drivers

2
Formulação 
da estratégia

Que sistemas de 
gerenciamento 
precisamos?

para vencer?• Desagregação por drivers

Escolhas estratégicas
• Mercados de atuação
• Fontes de vantagem competitiva 

sustentável
• Identificação de “gaps”

Arquitetura organizacional
• Plano de incentivos
• Processos e sistemas

1
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Metas e 
KPIs

Gestão estratégica (BSC)



EVA e gestão baseada 
em valorem valor

10 de setembro de 2010



Receita 1,000
- Despesas Operacionais 400
- IR @ 30% 180
= NOPAT 420Despesas 

operac. e 
impostos

1,000 580

-

IlustrativoResultado operacional 
após impostos

Custo pelo uso dos 
ativos da empresa

ECONOMIC VALUE ADDED (EVA®) ECONOMIC VALUE ADDED (EVA®) 
EVAEVA®® = NOPAT = NOPAT -- (C* x Capital)(C* x Capital)
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Capital 2,000
Custo de Capital x  15%

- Encargo de Capital 300

= EVA 120

Receita

impostos

=

Encargo 
de Capital

EVA

NOPAT

420 300

120
-

O EVA é uma estimativa do Lucro Econômico real após subtrair o 
custo de oportunidade do capital empregado no negóc io



FATORESFATORES -- CHAVECHAVE PARAPARA UMAUMA IMPLEMENTAÇÃOIMPLEMENTAÇÃOEVA®EVA®

2. Redesenhar os sistemas de gestão de 
forma a permitir que os processos de 
planejamento estratégico, alocação de 
recursos e gestão de resultados tenham foco 

1. Medir performance com base no resultado 
econômico de criação de valor e de riqueza 
para o acionista

“Ver a Criação “Gerenciar a 
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recursos e gestão de resultados tenham foco 
na criação de Valor

4. Fortalecer a Cultura de Criação de Valor 
através de treinamento e comunicação, 
tornando os gestores mais conscientes do 
processo de criação de valor

3. Motivar os gestores a criar valor ao 
relacionar o sistema de remuneração à 
criação de valor

“Ver a Criação 
de Valor”

“Entender a 
Criação de Valor”

“Incentivar a 
Criação de Valor”

“Gerenciar a 
Criação de Valor”



Valor

Da

Empresa

EVA, DCF E META DE EVA, DCF E META DE MELHORIAMELHORIA DE DE DESEMPENHODESEMPENHO
FCFPerpΣ FCFi

(1+wacc) i

…
FCF1

FCF2

FCF3

FCF0
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Atual Ano 1 Ano 2 Ano 3 Perpetuidade

Valor

Da

Empresa

Capital 0 + Σ EVAi

(1+wacc) i

…

Atual Ano 1 Ano 2 Ano 3 Perpetuidade

EVA1 EVA2

EVA3
EVA0

EVAPerp



EVA, DCF E META DE EVA, DCF E META DE MELHORIAMELHORIA DE DE DESEMPENHODESEMPENHO

Valor

Da

Empresa

Capital 0 + Σ EVAi

(1+wacc) i

…EVA1 EVA2

EVA3
EVA0

EVAPerp

∆EVA

∆EVA

∆EVA

∆EVA

∆EVA

∆EVA
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» A partir do valor de mercado e do EVA corrente da empresa, é possível estabelecer
um plano de negócios que assegura um certo retorno esperado aos investidores
» Este é o “contrato” natural entre executivos e acionistas: remunerar o valor de mercado da empresa!

» As metas anuais de desempenho consistem em um plano de melhorias sobre o 
EVA atual da empresa
» Maratona (longo prazo) versus 100 m rasos (curto prazo)

» É fundamental estabelecer uma forte associação com o plano de incentivos da 
empresa, de modo a incentivar a melhoria sustentável do resultado econômico

Atual Ano 1 Ano 2 Ano 3 Perpetuidade

∆EVA ∆EVA ∆EVA



PRINCÍPIOS DO PLANO DE BÔNUS EVA®

Tripé do Plano de Bônus 

Objetivo: Alinhar interesses entre Administradores e Acionistas
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O plano remunera 
apenas por melhorias 

sustentáveis

A remuneração dos 
executivos deve ser 
proporcional às 

melhorias sustentáveis 
criadas

A meta do plano é 
função das 

expectativas dos 
investidores



OS DOIS LADOS DA GOVERNANÇA CORPORATIVA

Conselho de Administração

Acionistas

Governança Externa
• Transparência
• Prestação de Contas
• Eqüidade
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Conselho de Administração

Executivos e Colaboradores

Governança Interna
Alinhamento de interesses 
entre gestão e acionistas

EVA



BALANCED SCORECARD, EVA & ORÇAMENTOBALANCED SCORECARD, EVA & ORÇAMENTO

MAPA 
ESTRATÉGICO INDICADORES METAS INICIATIVAS

Demais 

Acionista

BSC

BALANÇO 
PATRIMONIAL DRE FLUXO DE 

CAIXA

PREMISSASPlano de 
Negócios

Orçamento

Demais 
Metas

PLANOS 
DE AÇÃO

SIMULAÇÃO 
FINANCEIRA



BSC e gestão da 
estratégiaestratégia

10 de setembro de 2010



BARREIRAS À IMPLEMENTAÇÃO DA ESTRATÉGIABARREIRAS À IMPLEMENTAÇÃO DA ESTRATÉGIA

10% das empresas 
executam suas 
estratégias

Barreiras na execução da estratégia

Barreira da Visão Barreira Humana Barreira Gerencial recursos
Barreira dos 
recursos

Apenas 5% da 
força de trabalho 

entendem a 
estratégia

60% das 
organizações não 

vinculam a 
estratégia ao 
orçamento

85% dos altos
executivos gastam 
menos de uma hora
por mês na gestão 

estratégica

Apenas 25% dos 
gestores recebem 

incentivos 
vinculados à 
estratégia

Fonte: “Balanced Scorecard step-by-step” –Niven, Paul R. (Adaptado de Kaplan & Norton).



O Processo de Gestão EstratégicaO Processo de Gestão Estratégica

Ad hoc

Drivers CenáriosSwot 

Análise de Mercado 

Proposição de valor

Temas Estratégicos

Modelo de Negócios

Estratégia

Desencadear questões estratégicas

Monitorar aprendizado 

Fundamentos Estratégicos Análise Competitiva Escolha da Estratégia

Tradução da Estratégia

Missão e Visão

Feedback

Objetivos Estratégicos

Indicadores e Metas

Iniciativas

Comunicar 
estratégia e status

Monitorar aprendizado 
estratégico

Monitorar Status de 
Indicadores e Iniciativas

Executar 
ações

Ciclo de 
Aprendizado

Ciclo de uso

Inteligência 
Competitiva

Alterações de Contexto

AprovaçãoDetalhar 
orçamento

Preparar 
Business Plan

Planejamento e OrçamentoComunicação

Reuniões 
Trimestrais

Reuniões mensais



Análise do 
ambiente de 
negócios

Análise do 
ambiente de 
negócios FormulaçãoFormulação

Gestão

Análise do 
ambiente de 
negócios

Análise do 
ambiente de 
negócios FormulaçãoFormulação

Gestão

CICLO DE GESTÃO ESTRATÉGICA COM O BSCCICLO DE GESTÃO ESTRATÉGICA COM O BSC

Avaliação e 
aprendizado
Avaliação e 
aprendizado ImplementaçãoImplementação

Gestão
Estratégica

Avaliação e 
aprendizado
Avaliação e 
aprendizado ImplementaçãoImplementação

Gestão
Estratégica

BSCBSC



O QUE É O QUE É BALANCEDBALANCED SCORECARDSCORECARD??

O BalancedScorecard é um modelo de gestão 
estratégica , que auxilia a mensuração do progresso 
das organizações, alinhado as suas metas de longo 

prazo, a partir da tradução da visão em objetivos, prazo, a partir da tradução da visão em objetivos, 
indicadores, metas e projetos estratégicos



O MAPA ESTRATÉGICOO MAPA ESTRATÉGICO
Tema Estratégico : Desenvolvimento de Negócios

Me
rca

do
Fin

an
cei

ra Maximizar o valor 
para o acionista

Ou
tco

me
s

• Confiabilidade dos 
Proposta de valor

Aumentar a participação de 
mercado

Maximizar 
receitas

"Para atingir nossos objetivos 
financeiros, que necessidades dos 
nossos clientes  devemos atender?”

“Para satisfazer nossos acionistas, 
quais objetivos financeiros devemos 
atingir?”

Me
rca

do
Ap

ren
diz

ad
o &

 
Cre

sci
me

nto

Desenvolver novos 
produtos

Desenvolver
competências
estratégicas

Dri
ver

s

distribuição

Desenvolver 
canais de 
distribuição

Melhorar clima 
organizacional

Pro
ces

so
s

Int
ern

os

• Confiabilidade dos 
produtos

• Design moderno
• Exclusividade
• Imagem de status
• Múltiplos canais

“Para satisfazer nossos clientes e 
acionistas, em quais processos internos 
devemos ser excelentes?"

nossos clientes  devemos atender?”

"Para atingir nossas metas, como nossa 
organização deve aprender e inovar?” 



TRADUZINDO A ESTRATÉGIA: TRADUZINDO A ESTRATÉGIA: O MAPA ESTRATÉGICO DO BSCO MAPA ESTRATÉGICO DO BSC

Perspectiva 
Financiera

Perspectiva de 

Valor para o 
Acionista a Longo 

Prazo

Estratégia de Crescimento Estratégia Produtiva

Proposição de Valor para o Cliente

�Preço �Prazos �Serviço

Aumentar o Valor 
para o Cliente

Melhorar a 
Estrutura de 

Custos

Melhorar a 
Utilização dos 

Ativos

Novas Fontes de 
Receitas

Clientes

Perspectiva 
Interna

Perspectiva de 
Aprendizagem e 
Crescimento Tecnologias 

Estratégicas
Clima para a 

Ação
Competências 
estratégicas

Ser um Bom Cidadão

Processos Legais

Gerar uma 
Excelência Operacional

Processos Operacionais

Aumentar o Valor  
para o Cliente

Processo de Administração
de Clientes

Estabelecer a 
Franquia

Processo de Inovação

�Preço
�Qualidade

�Prazos
�Características

�Serviço
�Relacionamento

�Marca



OS ELEMENTOS DE UM BSCOS ELEMENTOS DE UM BSC

Indicadores Metas Projetos 
EstratégicosObjetivos

Sinalizam o 
desempenho da 
organização em 
cada um dos 
objetivos

Determinam o nível 
de performance 

esperado em cada 
indicador

Ações ou 
intervenções  

necessárias para o 
alcance do 
desempenho 
esperado

Definem o que a 
organização quer 

atingir em cada uma 
das perspectivas da 

sua estratégia

•Novos clientes com 
canais indiretos

•Cobertura geográfica 
dos canais de distribuição

• 30 %

• 80%                                                                                                        

• Programa de 
desenvolvimento de 
canais indiretos

objetivos esperadosua estratégia

Desenvolver canais 
de distribuição
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Desenvolver novos 
produtos

Desenvolver novos 
produtos

Desenvolver
competências
estratégicas

Desenvolver
competências
estratégicas

Maximizar o valor para 
o acionista

Maximizar o valor para 
o acionista
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s

Dr
ive

rs

Desenvolver canais 
de distribuição

Desenvolver canais 
de distribuição

Melhorar clima 
organizacional
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organizacional
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• Confiabilidade dos 
produtos

• Design moderno
• Exclusividade
• Imagem de status
• Múltiplos canais

Proposta de valor
Aumentar a participação de mercadoAumentar a participação de mercado

Maximizar receitasMaximizar receitas

Me
rca

do
Ap

ren
diz

ad
o &

 
Cr

es
cim

en
to

Fin
an

ce
ira

Desenvolver novos 
produtos

Desenvolver novos 
produtos

Desenvolver
competências
estratégicas

Desenvolver
competências
estratégicas

Maximizar o valor para 
o acionista

Maximizar o valor para 
o acionista

Ou
tco

me
s

Dr
ive

rs

Desenvolver canais 
de distribuição

Desenvolver canais 
de distribuição

Melhorar clima 
organizacional

Melhorar clima 
organizacional

Pro
ce

ss
os

Int
ern

os

• Confiabilidade dos 
produtos

• Design moderno
• Exclusividade
• Imagem de status
• Múltiplos canais

Proposta de valor
• Confiabilidade dos 
produtos

• Design moderno
• Exclusividade
• Imagem de status
• Múltiplos canais

Proposta de valor
Aumentar a participação de mercadoAumentar a participação de mercado

Maximizar receitasMaximizar receitas



ORGANIZAÇÃO FOCADA NA ESTRATÉGIA PARA A ORGANIZAÇÃO FOCADA NA ESTRATÉGIA PARA A CRIAÇÃO DE CRIAÇÃO DE VALORVALOR

TRADUÇÃOTRADUÇÃO MOBILIZAÇÃOMOBILIZAÇÃO

� Patrocínio do CEO
� Equipe Executiva 

Comprometida
� “Nova Forma de 

Administração”
� Responsável pela Estratégia
� Cultura de Desempenho

� Missão / Visão
� Mapas Estratégicos
� Indicadores balanceados
� Objetivos
� Iniciativas

Estratégia

PROCESSO PROCESSO 
CONTINUOCONTINUO

ALINHAMENTO DA ALINHAMENTO DA 
ORGANIZAÇÃOORGANIZAÇÃO

TRABALHO DE TRABALHO DE 
TODOSTODOS

� Cultura de Desempenho

� Vinculado a Fixação de 
Orçamentos
� Vinculado a Administração de 

Operações
� Reuniões Estratégicas
� Sistema de Retro-alimentação
� Processo de Aprendizagem

� Rol Corporativo
� Corporativo - UN
� UN – Serviços Compartidos
� Sócios Externos

� Consciência Estratégica
� Scorecards Individuais
� Incentivos Vinculados

Comunicar

Kaplan, Robert & Norton, David
The Strategy-Focused Organization HBR, 2001



A DINÂMICA DAS REUNIÕES DE GESTÃO ESTRATÉGICA A DINÂMICA DAS REUNIÕES DE GESTÃO ESTRATÉGICA DO NEGÓCIODO NEGÓCIO

1. Análise Geral do 
2. Foco na análise do 
caminho crítico 

3. ... aprofundando nas 
relações de causa-efeito, 

Nono nonon ono noNono nonon ono no
Onononononono
onononono

nonononononono

nonononononononono
Onononno
nonononononononono

Nonono non o
Onono
nonoononon

Nono no non ono no Nono no non ono no 
on on on 

A imagem não pode ser exibida. Talvez o computador não tenha memória suficiente para abrir a imagem ou talvez ela esteja corrompida. 
Reinicie o computador e abra o arquivo novamente. Se ainda assim aparecer o x vermelho, poderá ser necessário excluir a imagem e inseri-la  
novamente.

•Cobertura geográfica dos canais de distribuição
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1. Análise Geral do 
Mapa Estratégico

caminho crítico 
escolhido...

relações de causa-efeito, 
indicadores e projetos...

6. Consolidar as 
decisões tomadas e 
comunicá-las para 
respectivos 
responsáveis

5. ... e repriorizar os 
projetos estratégicos 
conforme a necessidade

4. ... para realizar uma 
reflexão estratégica 
consistente...

Visão e 
Missão
Visão e 
Missão

Mapa Estratégico

Gestão do Portfolio de 
Projetos

Gerenciamento de 
Projetos

Status dos Projetos

Decisões e Ajustes

• Seleção do projeto específico

• Definição

• Planejamento

• Controle

• Encerramento

• Seleção dos Projetos

• Priorização

• Despriorização

• Alinhamento

• Comunicação

Comunicação do 
projeto BSC

Comunicação da 
estratégia

G e s
t ã o  d

a  M u
d a n ç

a

Comunicação das 
decisões estratégicas

Mobilização

Endomarketig

A estratégia 
como tarefa de 

todos Reflexão Estratégica
- O Projeto é robusto o bastante? 

- Qual a relação deste resultado com o 
turnover em nossa equipe?

- Este resultado pode comprometer a nossa 
meta de Market Share?

Reflexão Estratégica
- O Projeto é robusto o bastante? 

- Qual a relação deste resultado com o 
turnover em nossa equipe?

- Este resultado pode comprometer a nossa 
meta de Market Share?

Programa de desenvolvimento de canais 
indiretos

StatusProjeto Estratégico

Programa de desenvolvimento de canais 
indiretos

StatusProjeto Estratégico
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• Design moderno
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• Imagem de 

status
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Proposta de valor
Aumentar a participação de mercadoAumentar a participação de mercado

Maximizar 
recei tas

Maximizar 
receitas
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EVA e BSC: ferramentas 
complementares na gestão da complementares na gestão da 

criação de valor

10 de setembro de 2010



EVA® E BALANCED SCORECARDEVA® E BALANCED SCORECARD

FOCO

� Métrica única: melhorias 
contínuas de EVA 

� Desdobramento por 
Unidade de Negócio, 
Produtos e Clientes

TRANSPARÊNCIA

� O BSC mapeia e 
comunica a estratégia à 
organização de forma 
transparente e eficiente

� Por meio dos 

ALINHAMENTO

� A métrica de 
desempenho, as metas 
e o plano de incentivos 
alinham os interesses 
de executivos, 

A integração do EVA ® com o BSC traz benefícios em relação a:

Produtos e Clientes
� A filosofia de criação de 

valor permeia a cultura 
da empresa 

� Por meio dos 
indicadores de 
tendência (drivers EVA), 
pode-se estabelecer 
uma clara relação entre 
as métricas não 
financeiras e o resultado 
econômico

de executivos, 
empregados e 
acionistas

A integração das duas ferramentas de gestão combina robustez e 
consistência ao processo de criação de valor



Dúvidas??

Grato pela atenção !!!Grato pela atenção !!!


