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Onde queremos
chegar?

VISAO

& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida.

RC&D

Estratégia = o caminho

escolhido
| L8 Algumas regras o
“E vALORES) |

' *Nao “atalhar” caminho,

*N&o passar por cima das
pessoas no caminho
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Porém, no meio do caminho...

NOVA melhor
opcéao?

‘ &= Bertioga \

MELHOR OFEAO]

...podem surgir obstaculos,
ou seja, fatores externos,
gue nos obrigam a ajustar o
rumo S
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Para onde vai o desempenho?
O Problema da Execucao da Estratégia

37%

Average
Perfc:rmance Loss

7.5%

5.2%

63%

Average Realized
Performance

Fonte Mankins & Steele, 2005.
& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida. |

Inadequate or unavailable
resources

Poorly communicated
strateqy

Actions required to execute
not clearly defined

Unclear accountabilities for
execution

Organizational silos and culture
blocking execution

Inadequate performance
monitoring

Inadeauate consequences or
rewards for failure or success

Poor senior leadership
Uncommitted |leadership

Unapproved strategy

Other obstacles {including inadequate
skills and capabilities)
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Que informacoes precisamos para
gerenciar a empresa de forma

estratégica e sistémica?

1-AVISAO
ONDE QUEREMOS CHEGAR?
O QUE QUEREMOS SER

2 — A ESTRATEGIA

QUE DIRECOES SEGUIREMOS?

QUAIS SAO OS NOSSOS
OBJETIVOS?

3 — PAINEL DE INSTRUMENTQOS:

COMO ESTAMOS EM DISTANCIA PERCORRIDA, CONSUMO,
VELOCIDADE?

ESTAMOS NO CURSO?
E MOMENTO DE ACELERAR, MANTER A VELOCIDADE OU FREAR?

~F P - By




’f_\""/ KC&"QD O Conceito do BSC

{9 s
O balanced scorecard € uma ferramenta que

materializa a visao e a estratégia da empresa
por meio de um mapa coerente com objetivos e
medidas de desempenho, organizados segundo
guatro perspectivas diferentes: financeira, do
cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. Tais medidas
devem ser interligadas para comunicar um
pegueno numero de temas estrategicos amplos.

Fonte: Kaplan & Norton, 1997 (p. 24-25; 44)
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KC (;;,_\D Elementos do BSC

Azovivo da Propagands

157524

Mapa Estrat

€gico

Balanced Scorecard

Plano de Acgéo

Processo: Gestao operacional

) : Objetivos Indicadores Meta Iniciativas Investimentos
Tema: reabastecimento no solo
Perspectiva
Financeira Lucro e retorno * Rentabilidade * Valor de Mercado * 30% A ano
sobre o ativo * Aumento da * Receita por assento * 20% A ano
Receitas * Custo do leasing do * 5% W ano
* Menos avites aviao
Aumento da gﬂﬁggg
receita
E?rsaectlva do ) * Atrair e reter mais * Numero de clientes * 70% * Implementar * XXX
lente Atrair e|. reter clientes habituais sistema de CRM
mais clientes i * N i . 9
. PPntualldade dos Ndmero de clientes Aumentar 12% ||, ~ x0 da qualidade | * $XXX
voos * Posigdo no ranking de ao ano
. ° Precos mais pontualidade da °#1 * Programa de
Servicos Precos mais baixos Agéncia Federal de fidelizag&o dos
Pontuais bai Aviacdo - EUA clientes
aixos
* Avaliagéo dos clientes | ® #1
Perspectiva . * Reabastecimento * Tempo de * 30 Minutos * Otimizagao do ciclo * $XXX
Interna Reabastecimento rapido no solo permanéncia no em solo
rapido no solo solo
w * Partidas pontuais * 90%
| Perspectivade — —————————~ [ |1 T ] s Treinamentoda | cexXx
aprendizado e Cargo estratégico * Desenvolver as * Prontiddo dos * 100% tripulagdo de solo
crescimento Despachante operacional habilidades cargos estrategicos * Langamento do ° $XXX
necessarias * Disponibilidade dos * 100% sistema de
. - * Desenvolver sistemas de =
g ] ; . programacgéo da
Sistemas estratégicos sistemas de apoio informacéo tripulacdo
Programagcéo da tripulagéo * Tripulagdo de solo ° Conscjentizagéo * Programa de o $XXX
allnhat,ja_ com a . 5sgateglc«|51 comunicacgdo
Alinhamento estrategia o de Erlpu "f‘”“?i * Plano de aquisigdo * $XXX
da tripulagaio que séo acionistas de acdes pelos
empregados
Investimento total * $XXX

Fonte; Ka‘PIan & Norton, 2004 p_gg 56
© Kallas Consultoria & Désenvolvimiento Ltda,
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D Implementando a Estratégia

MISSAO
Por que existimos

VALORES
Em que acreditamos

~

VISAO
O que queremos ser

ESTRATEGIA
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacao e Foco

‘ PROJETOS ESTRATEGICOS ‘

O que precisamos fazer

OBJETIVOS PESSOAIS
O que eu preciso fazer

Resultados Estratégicos

Acionistas satisfeitos Clientes Encantados Pessoas Motivadas e Preparadas

Fonte: Kaplan & Norton, 2000, (p. 85)

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www. kod.com.br (5511) 3253-8779
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P~ KC .13 Principios da Organizacao
B Orientada para a Estratégia

Mobilizar a Mudancga por meio da
Lideranca Executiva
» Mobilizagcao
* Processo de Governanca
 Sistema Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

 Conectar Orcamentos e
estratégias

* Sistemas de Informacgéo e
Analise

» Aprendizado Estratégico

\

Alinhar a Organizacao a Estratégia Transformar a Estratégia em tarefa
de Todos

« Consciéncia Estratégica

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

» Mapas Estratégicos
* Balanced Scorecards

» Papel da Corporacéao
 Sinergias entre Unidades de Negocio

« Sinergias entre Servigos * Scorecards Pessoals
Compartilhados - Contracheques Equilibrados

Fonte: Kaplan & Norton, 2000 (p. 19) —

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www kcd.com.br (5511) 32538778  mumm
KC4D




Meta
Econdmico
ipl Hnllhd
T
Apto ResHago Valor Valor
Social Ambiental

Dimensao Garantir o Aumentar Reducio de
Financeira financiamento os insumos custos e gastes

Mapa Estratégico do
Grupo Amanco:

Sustainability

Scorecard —_— -
PROY A DE VALOR
“5er a melher apcéo de compra™
Dimensio Satisfagdo o
o dientes Hxﬂ‘ahrf:i“;“m pro M o5 J Fentawl ao diznta
* ]
°

Dimensdo e Criagdode | (Rentabi
ol G (e (g | Gt
a lecno a

pfi-]_mm | L cmmﬁi_;

Gerenciamento
deRiscos

" Garantir
padrdes
desaide
eseguranga |

/" Garantir as Cmsolldar Cultura: uso, Dominar
competéncias tecndogiae agestan
Fonte: Amanco Relatério de Sustentabilidade 2004-2005 e asucessic J ‘“““a'“w estratégica




P KC& Mapa da Industria Brasileira 2007-
o 2015
3

Desenvolvimento Sustentavel

88

[ croscmento  MasEmprego  Elevaciode  Qminucioses Do
g E Sckclul AL de Vida Regionais e Sociais Geracgdo de Valor
E - -

3 Posicionamento

=

. :‘g Expansio Insercio Gestao Responsabili-
E .- da Base Internacional Empresarial e Inovagao dade Social e
£z Industrial Produtividade Ambiental

g
3£
'E % Lideranga Ambientes Institucional
mbien nstruciona -
8 Empresarial e Regulatério Educagao e Saude

Fonte: CNI, 2005 (disponivel em www.cni.org.br)
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Metas e Iniciativas

/"’x__./
— Estratégicas
Meta de
oM Longo
; Prazo
700 , o
I
|
600 I : ®
| Grande
500 ! > desafio para o
| o @ Gap de futuro
400 I desempenho
|
| ®
|
300 ! @ )
@ —
I
200 [ ]
1
! Acoes
100 ! ¢
1
|
|
° N I R B R |/\/|
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P~ KC .13 Principios da Organizacao
B Orientada para a Estratégia

Mobilizar a Mudancga por meio da
Lideranca Executiva
» Mobilizagcao
* Processo de Governanca
 Sistema Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

 Conectar Orcamentos e
estratégias

* Sistemas de Informacgéo e
Analise

» Aprendizado Estratégico

\

Alinhar a Organizacao a Estratégia Transformar a Estratégia em tarefa
de Todos

« Consciéncia Estratégica

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

» Mapas Estratégicos
* Balanced Scorecards

» Papel da Corporacéao
 Sinergias entre Unidades de Negocio

« Sinergias entre Servigos * Scorecards Pessoals
Compartilhados - Contracheques Equilibrados

Fonte: Kaplan & Norton, 2000 (p. 19) —

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www kcd.com.br (5511) 32538778  mumm
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Como o desdobramento do

]
— KC&"QD Balanced Scorecard alinha a

organizacao a estrategia?
BSC Corporativo

3

Como criar valor
para a corporacao?

Quais as
Prioridades?

Como criar valor _
para a Divisdo? BSC Unidades

Quais as de Negocios
Prioridades?

BSC Unidades
de Apoio

Desenvolvimento Sustentével

[HC R —

Desonvoliment Sustotivol . . i
Bl = || i || e Sl
“ Inﬁ::\mm m;punﬂl:nmm
1 ) ) (e
Como criar valor para as Unidades de Negdcios?
Quais as Prioridades?
B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www. kod.com.br (5511) 3253-8779
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Visao de Futuro Unibanco

Obter um crescimento consistente de 15% ao ano do lucro por acao e ser
referéncia nos mercados nos guais atua

Estrategia Necessaria para Cumprir a Visao

Desenvolver aceleradamente os talentos

MINHA COTA NA
ESTRATEGIA

iy s i s Objetivos Estratégicos de Recursos Humanos

€ tom um helanced scerotand indivitual Coda unis de sous ot

Recrutar, formar e reter pessoas com o perfil adequado a cada negdcio do Banco

CIM 3ot ahgeBves enthwesiaic 4o Mawa pam 0 aen & 2001,

Oder 1w crvaciviseto corelctemmts de 15% 50 0se 69 duse

R Um dos objetivos do BSC individual da Maira
— - Realizar programas de formacéo de assistente de gerente de agéncia

© Wecrytar, fenmar @ setor pessons com o pedt
deguado & cady wepcio do barco

Desmembramento nas 4 perspectivas do BSC

PeSLCI1 RCIMIT, G AT A8 0
ST G gy e RS eeta

Financeira Interna Clientes Aprendizado e
Garantir controle Convocar turmas, Formar 25 Crescimento
do orcamento do montar curso e turmas Acompanhar turmas,
; programa atualizar conteudo buscando resultados
Fonte: Revista Exame, 13/03/2003 —

B Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida. www. kod.com.br (5511) 3253-8779
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P~ KC .13 Principios da Organizacao
B Orientada para a Estratégia

Mobilizar a Mudancga por meio da
Lideranca Executiva
» Mobilizagcao
* Processo de Governanca
 Sistema Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

 Conectar Orcamentos e
estratégias

» Sistemas de Informacéo e

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

» Mapas Estratégicos
* Balanced Scorecards

Andlise
Alinhar a Organizacao a Estratégia Transformar a Estratégia em tarefa
de Todos

» Papel da Corporacéao
 Sinergias entre Unidades de Negocio

« Sinergias entre Servigos * Scorecards Pessoals
Compartilhados - Contracheques Equilibrados

Fonte: Kaplan & Norton, 2000 (p. 19) —

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www kcd.com.br (5511) 32538778  mumm
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KC&\D Dados de Pesquisa

Organizacoes Organizacoes
com bom com mau
desempenho desempenho
Empregados tem boa compreensao o o
o | 67% 33%
das metas organizacionais gerais
Os gerentes seniores sao
| | 26% 0%
Comunicadores altamente eficazes

Fonte: Kaplan & Norton, 2000 (p. 230)

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www. kod.com.br (5511) 3253-8779
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[ Numero de informacoes
= KC&\D recebidas em trés meses

dentro da Empresa

2.300.000 palavras
ou numeros ( 99,5%

...Sem contar o
mundo externo

0,5% para
a Visao

Fonte: Kotter, 1997, p. 89
B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www kcd.com.br (5511) 3253-8779
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Gestao
Estratégica

Crescimento Rentabilidade Sustentabilidade

Fonte: Kallas et al., 2005

& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida.

KC&\D Caso Polibrasil

FATOR C Metas
Desempenho Global
{ i ‘ - ]
‘ Metas Metas Metas ‘
Diretoria Financeira J Diretoria Industrial Diretoria Comercial
FATOR
B
Metas Metas Metas Metas Metas
Geréncias Geréncias Geréncias Geréncias Geréncias
FATOR A ‘ Metas ‘
Individuais
Metas das Geréncias & Perspectivas do Mapa Estratégico
Perspectiva Metas
Financeira 10 metas
Mercado 07 metas
Processo Interno 12 metas
Aprendizado e Crescimento 04 metas

www kcd.com.br (5511) 3253-8779 '_'
KC4D
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P~ KC .13 Principios da Organizacao
B Orientada para a Estratégia

Mobilizar a Mudancga por meio da
Lideranca Executiva
» Mobilizagcao
* Processo de Governanca
 Sistema Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

 Conectar Orcamentos e
estratégias

* Sistemas de Informacgéo e
Analise

» Aprendizado Estratégico

\

Alinhar a Organizacao a Estratégia Transformar a Estratégia em tarefa
de Todos

« Consciéncia Estratégica

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

» Mapas Estratégicos
* Balanced Scorecards

» Papel da Corporacéao
 Sinergias entre Unidades de Negocio

« Sinergias entre Servigos * Scorecards Pessoals
Compartilhados - Contracheques Equilibrados

Fonte: Kaplan & Norton, 2000 (p. 19) —

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www kcd.com.br (5511) 32538778  mumm
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I - -~
o~ SAYS Comparativo das Reunioes
[E— L Acti
Estratégicas em 6 empresas
Petroquimica Siderurgica Papel e Celulose Energia Servigos Tubos e Sistemas
Frequéncia Bimestral Bimestral Quadrimestral Trimestral Trimestral Mensal
. . Diretoria, gerentes
. . Diretoria e . . .
. . Diretoria e convidados e Diretores e Diretores e
Participantes Diretores . gerentes L :
Gerentes Gerais : especialistas Presidente Gerentes
convidados
convocados
Gerénciade Gerénciade Diretor de
Controller - . . : Gerente de
Coordenador . . . Controller Planejamento Planejamento Planejamento .
Diretor Financeiro . L . Qualidade
Estratéegico Estratégico Estratégico
Hipoteses Hipoteses . Temas estratégicos
L s Foco nos objetivos
Temas Estratégicas, Estratégicas, . o . com foco em
Pauta - ; estratégicos com Objetivos criticos T ;
Estratégicos consensada pela escolhida pelo ; objetivos abaixo da
. i . desvios de performance
Diretoria Presidente performance
n L Analise dos Gerentes analisam as L
Reunides prévias ; ~ Definigdo da .
~ dados e informacdes e fazem Feita em grupos
~ de preparacao . ~ L L . pauta e . L2
Preparacao : ) discusséo prévia | comentérios no relatério : multifuncionais por
por diretoria e - alinhamento com .
. com gue seré utilizado na . tema estratégico
gerencias - x cada diretor
responsaveis reunido.
Apuracéo Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal Mensal
I

Fonte: Kallas et al., 2005
& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida.
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Suporte de Tl ao Balanced
Scorecard

Indicadores

Iniciativas e Avaliacao
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[ ]
= Softwares Certificados

RC&D

= : ['l Micramalt Officc
s COGNOS O Geac fisimessere
E= performancesoh
BUSINESS OBJECTS NELLSBL mARAGE PRI Hy%el(':i)on“‘ Piht '
f C orRVU

SOFTWARE

~
STRAT&GO
Business Intelligence System
crystal decisions

L SCAGATE COMPANY )
( proDacapo

i Hn!'ﬂff FR
‘. yomaion B PeopleSoft. Q

VIiSI®N

Grupo Consultores

)
o 00
INTALEV" @

BALANCED

SCORECARD
COLLABORATIVE

Rocket MEASURE MAMAGE PERFORM

iInfarmation
OpenRatings w CORPORATER Builders 2585,

Fonte: http://www.bscol.com/

|
& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida. | www. kod.com.br (5511) 3253-8779
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P~ KC .13 Principios da Organizacao
B Orientada para a Estratégia

’ Mobilizar a Mudancga por meio da

Lideranca Executiva
» Mobilizagcao
* Processo de Governanca
 Sistema Gerencial Estratégico

Converter a Estratégia em
Processo Continuo

 Conectar Orcamentos e
estratégias

* Sistemas de Informacgéo e
Analise

» Aprendizado Estratégico

\

Alinhar a Organizacao a Estratégia Transformar a Estratégia em tarefa
de Todos

Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

» Mapas Estratégicos
* Balanced Scorecards

» Papel da Corporacéao
« Sinergias entre Unidades de Negdcio * Consciencia Estrategica

« Sinergias entre Servigos * Scorecards Pessoals
Compartilhados - Contracheques Equilibrados

Fonte: Kaplan & Norton, 2000 (p. 19)
B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www. kod.com.br (5511) 3253-8779
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— RC&D ou

el . ¥ O Lider deve dar o exemplo

B Kallds Consultoria & Desenvolvimento Ltda. www kcd.com.br (5511) 3253-8779 :
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I Organizacoes que vém obtendo
— resultados utilizam o BSC

RC&D
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& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida.


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

[ ] =
N ?\3..3 Conheca mais sobre o
/#— KC -\ &
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Site KC&D ( www.kcd.com.br )

& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida.

Balanced Scorecard

Symnetics
frn):fé

o
»

ELSEVIER

Gestdo da Estratégia

Experiéncias
e Licoes
clui de Empresas
jes Brasileiras
€ apPlIcCaCoOES Banco Daimler Chrysler
de Balanced Brasil Telecom
Scorecard Companhia Siderurgia de Tubardo
COPEL
Copesul
Duke Energy Brasil
Gerdau Acominas
Grupo Gerdau
André Ribeiro Coutinho pritcng
David Kallds Petrobras
Organizadores Polibrasil
Senai
é Transpetro
CAMPUS Unibanco AIG Seguros
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=l KC&J::D Duvidas?
§é

Nao é a mais forte das espécies que
sobrevive, nem a mais inteligente, mas

sim as que melhores respondem &as “
mudancas.

Grato pela Atencao.

David Kallas
(11) 3253-8779 / (11) 8124-7430
david@kcd.com.br
www.kcd.com.br

& Kallas Consultoria & Desenvolvimento Lida.
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