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RESUMO

O presente trabalho traz um estudo dos conceitos de um recurso de gestdo
empresarial, 0 Balanced Scorecard — BSC, assim como traz uma aplicagéo do
mesmo em um tipico empreendimento mineiro. Esse recurso é empregado
hoje com sticesso em oufros setores industriais, porém ocorreu a presente
autora a possibilidade de aplicacdo do mesmo a mineragao, que foi feita
através de visitas a uma empresa tradicional do mercado estabelecida hd
mais de 50 anos. A preocupacdo do trabalho estd centrada na metodologia
utilizada para aplicacdo do BSC e na analise do mesmo elaborada com o
auxilio de profissionasis do ramo da Engenharia de Minas, mantendo-se
sempre o foco na Mineracdo. Os resultados da aplicagdo do BSC no caso
estudado mostram-se capazes de levar o empreendimento mineiro a atingir

suas metas estratégicas de maneira simples, rapida e eficiente.



APLICAGAO DO BALANCED SCORECARD NA INDUSTRIA MINERAL

“0 Balanced Scorecard - BSC, ou quadro equilibrado de indicadores, é como os

mostradores de um avido: ele fornece informagdes complexas num simples relance”.
1 INTRODUGAO

O trabalho aqui apresentado foi primeiramente aplicado pela autora num
periodo de seis meses de seu estdgio na empresa Avon Cosméticos na area de
gestdo empresarial. A autora entdo se perguntou como o BSC poderia ser aplicado
na area da Engenharia de Minas e quais os beneficios que esse recurso poderiam
agregar a Indistria Mineral.

Escolheu-se entdo uma tradicional empresa do ramo de mineragao com uma
experiéncia de mais de 50 anos no mercado cimenteiro e de agregados em todo o
Brasil. Foram realizadas visitas a uma de suas operacdes colhendo-se dados e
informacdes a respeito de todo o funcionamento da empresa através de entrevistas
com o engenheiro responsavel pela operacdo, Renato Siniscalchi, um profissional
com mais de 10 anos de experiéncia nesse tipo de indistria minerat.

O trabalho que se segue traz uma revisdo bibliografica sobre o recurso BSC na
drea de gestio empresarial. A seguir, tem-se uma andlise da situagdo atual e
posterior aplicagdo do BSC no empreendimento mineiro estudado, focando-se a area
da Mineracdo. Discutem-se entdo quais os motivos e critérios para a escolha do BSC
elaborado. Posteriormente faz-se uma simulacdo de situages tipicas de ocorrerem
em um empreendimento mineiro e analisa-se, a partir do BSC, quais os impactos em

toda a Mineragdo.
2 OBIJETIVOS

Os objetivos deste trabalho sdo:
o a apresentacdo da metodologia BSC;
o a andlise da aplicacio deste inovador recurso em um empreendimento tipico

de mineragao;



o o estudo do impacto de algumas situacGes da indUstria mineral através de

simulagGes com o BSC.
3 METODOLOGIA

O trabalho inclui um detalhado estudo da literatura especifica, definicdo e
conceitos do método BSC e posterior aplicagdo do método a um empreendimento
mineiro.

Os resultados do estudo de aplicacdo sao analisados e adaptados conforme
orientacio de profissionais envolvidos na produgdo e consumo do bem mineral
selecionado.

A simulagio é feita através da andlise de acontecimentos tipicos na mineracao
através do BSC.

4 DESENVOLVIMENTO
4.1 Revisdo Bibliografica

4.1.1 Contexto

0 BSC é um método de gestdo que induz uma empresa a se voltar tanto para a
busca de resultados no presente como para a criagio de valor no futuro, através de
atividades estratégicas.

Esse método foi desenvolvido por Kaplan e Norton da Universidade de Harvard,
e ja foi aplicado em diversas empresas no mundo todo, dentre as quais encontram-
se a Chrysler Corporation, a Maplehurst/Ready Bake (fabricante e distribuidora de
produtos de panificacdo congelados), o Barclay’s Bank, a Rockwater (empresa
internacional de construgdo submarina) e a Avon Cosméticos.

4.1.2 Modelos Atuais ,
QO método BSC surgiu em fungdo de deficiéncias apresentadas por sistemas
tradicionais de avaliacio e medicdo de performance, j@ que ndo sao capazes de

fornecer as informacdes necessarias para a diregao de uma empresa.



Existem dois problemas fundamentais em relagdc a forma usada
tradicionalmente por empresas para medir a sua performance. Primeiro, os sistemas
financeiros tradicionais ndo conseguem identificar com precisdo os fatores internos,
como produtos, mercados ou clientes-chave, que impulsionam os jucros e custos de
uma empresa e segundo, os resultados financeiros atuais raramente permitem
prever o desempenho no futuro. Isoladamente, os indicadores financeiros ndo
revelam, por exemplo, se a direcdo esta ou ndo criando valor futuro para a empresa,
através do desenvolvimento de novos produtos e o aumento da qualidade e da
satisfacao dos clientes.

Nenhuma medida, isolada, é portanto capaz de orientar e motivar
adequadamente as acOes atuais, necessarias para impulsionar a performance no
futuro, uma vez que resuitados financeiros sdo apenas registros de performance do

passado.

4.1.3 Vantagens do Método BSC

As principais vantagens apresentadas com a utilizagdo do BSC s&o:

o a viabilizagdo da implementacdo da estratégia ao traduzi-la em medidas e
metas de performance;

o 0 auxilic em focar toda a organizagac naquilo que deve ser feito para gerar
uma performance excepcional;

o a possibilidade de atuacdo como dispositivo de integracdo para uma
variedade de programas empresariais diferentes e muitas vezes desconexos,
como programas de qualidade, reengenharia, reformulacdo de processos e
servicos a clientes;

o 0 ajuste das medidas da empresa a outros niveis da organizacdo, de modo
que os gerentes, operadores e colaboradores possam ver o que devem fazer
com perfeicdo para aumentar a eficacia organizacional;

o a possibilidade de propiciar uma visdo abrangente que mude a idéia
tradicional da organizacdo de um conjunto de fungdes e departamentos

independentes e isolados.
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4.1.4 As Quatro Perspectivas

A complexidade da administragdo de uma organizagdc moderna exige que 0s
executivos sejam capazes de visualizar a performance em vérias areas
simultaneamente.

O quadro de indicadores retine, num Unico relatério gerencial, varios elementos
aparentemente discrepantes da agenda competitiva de uma empresa: tornar-se
orientada para o cliente; criar valor e melhorar a qualidade de forma continua;
superar as perspectivas internas e alcangar 6timos resultados financeiros. Tudo isso,
tendo resultados no presente e pensando no futuro da organizagao.

O BSC, desenvolvido inicialmente como um sistema de mensuragdo avangado, €
na verdade um sistema de gestdao que pode motivar um grande avanco de
performance.

O BSC transforma a missdo e a estratégia de uma empresa em um conjunto de
medidas, montado a partir de quatro perspectivas: a financeira, a do cliente, a das
operacdes internas e a das atividades para inovacao e aprimoramento.
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Figura 1 Interligacdo pelo BSC das avaliagdes de performance sob quatro

perspectivas.

4.1.4.1 Perspectiva Financeira

A elaboragao do BSC deve ser um incentivo para que as empresas vinculem
seus objetivos financeiros a estratégia da empresa. Qualquer medida selecionada
deve fazer parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que culminam com a
melhoria de desempenho financeiro. O BSC deve contar a histdria da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a
seqiiéncia de a¢Bes que precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros,
dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a fim de
que, em longo prazo, seja produzido o desempenho econémico desejado.
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Os objetivos financeiros diferem consideravelmente em cada fase do ciclo de
vida de uma empresa. Podendo a mesma encontrar-se em fase de crescimento,
sustentagdo ou colheita.

Na fase de crescimento, as empresas precisam desenvolver e aperfeigoar novos
produtos e servicos, construir € ampliar instalagbes de produ¢do, gerar capacidades
operacionais, investir em sistemas e desenvolver o relacionamento com os clientes,
portanto, € admissivel que elas trabalhem, por um periodo, com fluxos de caixa
negativos e baixas taxas de retorno sobre o capital investido. Os objetivos serao os
percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados
mercados, grupos de clientes e regides.

Na fase de sustentacdo, espera-se que as empresas mantenham participagao
no mercado e, talvez, consigam aumenta-la um pouco a cada ano. Além disso, elas
também apresentam projetos de investimento que sdo direcionados mais para aliviar
estrangulamentos, ampliar a capacidade e buscar a melhoria continua. Os objetivos
serdo o retorno sobre o investimento, retorno socbre o capital empregado e valor
economico.

E finalmente na fase de colheita, a empresa deseja colher os investimentos
feitos nas duas fases anteriores. Nao se justificam grandes investimentos, apenas o
suficiente para manter equipamentos e capacidades. Os objetivos sdo maximizar o

fluxo de caixa em beneficio da empresa e diminuir a necessidade de capital de giro.

4.1.4.2 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas identificam os segmentos de
clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as
fontes que irdo produzir 0 componente de receita dos objetivos financeiros da
empresa. A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes com segmentos especificos de
clientes e mercado.

A esséncia da estratégia ndo é épenas escother o que fazer, ela exige também
que se escolha 0 que ndo fazer. Portanto, a perspectiva dos clientes no BSC traduz a
missio e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos




focalizados de clientes e mercados que podem ser comunicados a toda a
organizacao.

Existem algumas caracteristicas competitivas que as empresas oferecem aos
seus clientes para gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Essas podem ser
divididas em trés categorias:

o Produtos / servigos. abrangem a funcionalidade do produto / servico, seu

preco e qualidade;

o Relacionamento com os clientes. refere-se a entrega do produto / servigo ao
cliente, & dimensdo do tempo de resposta e entrega, e ao conforto do cliente
na relagdo de compra;

o Imagem e reputacdo. refere-se aos fatores intangiveis que atraem um
cliente para a empresa através da publicidade e qualidade dos produtos e

servicos oferecidos.

4.1.4.3 Perspectivas dos Processos Internos da Empresa

Para a perspectiva dos processos intermnos da empresa, 0s execulivos
identificam os processos mais criticos para a realizacéo dos objetivos dos clientes e
acionistas. As empresas costumam desenvoiver objetivos e medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as perspectivas financeira e
do cliente. Essa seqii€éncia permite que as empresas focalizem as medidas dos
processos internos, nos processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e
acionistas.

Qs sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas focalizam a
methoria dos processos operacionais existentes. Para o BSC, recomenda-se que 0s
executivos definam uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenha
inicio com o processo de inovagao — identificagdo das necessidades atuais e futuras
dos clientes e desenvolvimento de novas solugdes para essas necessidades —
prossiga com os processos de operagdes — entrega dos produtos e prestagdo dos
servicos aos clientes existentes — e termine com o servico pds-venda — oferta de
servicos pds-venda que complemeﬁtem o valor proporcionado aos clientes pelos

produtos ou servicos de uma empresa.
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No processo de inovagdo, a unidade de negdcios pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes e depois cria 0s produtos ou servigos que
atenderdio a essas necessidades. Nos processc de operacdes, que € o segundo
estagio da cadeia de valor interna, os produtos e servigos sdo criados e oferecidos
aos clientes. Esse tem sido historicamente o foco dos sistemas de medicdo da
maioria das empresas.

Processo de Processo de Processo de
Inovacao Operacoes Pos-venda
Identificacao . Identificacao
das . Identificar (I)df:igz(aj; Gerar PErggegar Semigos das ¢
Necessidades & 0 4o/ Produtos/ Psrgdl._itos/ Pre:t:rS/ Cl'm%es Necessidades
£ I J rvi et H
dos Clientes ercadao Servicos/} Gos Servic , dos Clientes

Figura 2 A Perspectiva dos Processos Internos — O Modelo da Cadeia de

Valores

A exceléncia operacional e a redugdo de custos nos processos de produgdo e
prestacdo de servicos ainda constituem metas importantes. Todavia, a cadeia de
valor genérica da Figura 2 mostra que essa exceléncia operacional talvez seja apenas
um dos componentes, e ndo o mais decisivo, de toda uma cadeia de vaior baseada
na realizacdo dos objetivos financeiros e dos clientes.

O terceirc estagio da cadeia de valor é o servico ac cliente apds a venda ou
entrega de um produto ou servico. Algumas empresas tém estratégias voltadas a
exceléncia nesse aspecto.

4.1.4.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e Ultima perspectiva do BSC desenvolve objetivos e medidas para
orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos vistos até aqui,
estabelecidos nas perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.
Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura

que possibilita a consecucio de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas. Os
8



objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados
excelentes nas trés primeiras perspectivas do BSC.

Executivos de varias empresas observam que, quando avaliados exclusivamente
em relacdo ao desempenho financeiro em curto prazo, quase sempre encontram
dificuldades para sustentar investimentos no aumento da capacidade de seu pessoal,
sistemas e processos organizacionais. Tais investimentos sdo tratados como
despesas pelo modelo contabil financeiro, de modo que a reducao desses
investimentos € uma maneira simples de produzir ganhos incrementais em curto
prazo. As conseqiincias adversas em longo prazo do ndc aprimoramento das
capacidades organizacionais, funcionarios e sistemas ndo aparecerdo em curto prazo.

O BSC enfatiza a importincia de investir no futuro, e ndo apenas em areas
tradicionais de investimento, como novos equipamentos € pesquisa e
desenvolvimento (P&D) de novos produtos. E dbvio que os investimentos em
equipamentos e P&D sdo importantes, mas dificitmente serdo suficientes por si s6. As
empresas devem investir também em infra-estrutura — pessoai, sistemas e
procedimentos — se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de crescimento
financeiro em longo prazo.

Existem trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e
crescimento:

o Capacidades dos funciondrios. sdo os funcionarios da linha de frente os
responsaveis pelas grandes idéias que permitem melhorar os processos € 0
desempenho, portanto faz-se necessario um investimento de aprendizado
para que suas mentes e capacidades criativas continuem trazendo
beneficios;

o Capacidades dos sistemas de informagdo. os funcionarios necessitam de
informagbes precisas sobre os clientes, 0s processos internos € as
conseqliéncias financeiras de suas decisoes;

o Motivagdo e alinhamento. o dima organizacional para motivagdo e a

iniciativa dos funcionarios deve ser o melhor possivel.



4.2 Descricio do Caso Estudado

A mineracdo estudada € uma tradicional empresa que atua no ramo de
fabricacdo de cimento e agregados ha mais de 50 anos. Fla destaca-se hoje entre as
dez maiores fabricantes de cimento do mundo, ocupando uma posicdo de relevo no
seu ambito de atuagao, em termos mercadoldgicos, operacionais € logisticos, com 0
respaido de pessoas em constante desenvolvimenfo e marcas valorizadas pelos
consumidores. Ela detém uma parcela consideravel do mercado de cimento, tendo
uma participacdo de mais de 30% no mercado brasileiro.

A mineracdo possui varias unidades mineradoras que sdo responsaveis pelo
fornecimento da matéria-prima, basicamente calcario, para todas as suas dezenas de
unidades industriais espalhadas por todo o Brasil, nas quais se fabrica o cimento.

Para a elaboracdo do BSC, foram colhidos dados e informagdes a respeito de
todo o funcionamento da mineragdo, focando-se as varias unidades mineradoras de
calcirio que atendem as fabricas de cimento e também atendem aos mercados locais
com agregados. Essa tarefa pdde ser realizada através de visitas a uma das unidades
mineradoras da mineracio em questdo, e atraves do auxilio e acompanhamento do
engenheiro Renato Siniscalchi, um profissional formado pela Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo com mais de 10 anos de experiéncia nesse tipo de
mineragao.

Por ndo se querer divulgar a estratégia da mineragao estudada, a autora a
batizou de Mineracio Concordia, € assim refere-se a mesma em todo o decorrer do
trabalho.

Os valores dos indicadores utilizados serdo multiplicados por um fator k, apenas
para ndo se expor 0s verdadeiros valores da Mineragdo Concordia. Os valores dos

indicadores estimados serao feitos em funcdo da experiéncia da autora e do

profissional entrevistado.
A seguir encontra-se um diagnostico da situagdo atual da Mineracao Concérdia,

relativamente as quatro perspectivas estudadas.

10
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4.2.1 Perspectiva Financeira da Mineracio Concérdia

A proposta do BSC é que se relacionem metas financeiras de longo prazo com
objetivos em relacdo aos clientes, aos processos internos (operacionais) e ao
desenvolvimento dos funcionarios e sistemas. Portanto, é necessario que se tenham
claras as metas financeiras da Mineracio Concérdia que possam proporcionar uma
seqliéncia de aces adequadas em todas as perspectivas descritas acima.

A Mineracdo Concordia encontra-se hoje num misto entre as fases de
crescimento e de sustentagdo, o que significa que ela deve fazer investimentos na
abertura de novas mineragbes e na ampliacdo da capacidade de mineragdes ja
existentes. Além disso, ela deve procurar maneiras de ter um relacionamento melhor
com seus clientes e procurar manter ou ainda investir na ampliacdo de sua
participagdo de mercado com os compradores de sua produgao de agregados. A
Mineracao Concdrdia trabalha com baixas taxas de retomo, porém sempre prezando
0 crescimento de seus negdcios em seu ramo de agregados e cimento.

4.2.2 Perspectiva dos Clientes da Mineracio Concérdia

A Mineracdo Concdrdia possui um bom grau de envolvimento com as
expectativas de seus clientes. Esse intenso relacionamento € transformado em um
constante aperfeicoamento dos produtos existentes, de acordo com as exigéncias de
seus clientes-chave e também é transformado no desenvolvimento de novos
produtos que atendam as aspiracSes dos mesmos.

O relacionamento é mantido através de reunides com seus clientes-chave, nas
quais sao expostos os problemas e as sugestdes, e também através da facilidade gue
os clientes t&m de acessar informacBes relativas a assuntos financeiros e sobre
expedicdo de seus pedidos através da pagina da Mineracio Concérdia na internet.

4.2.3 Perspectiva dos Processos Internos da Mineracio Concérdia

Os objetivos dos processos internos da Mineracdo Concérdia devem sdo
alinhados com os objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente ja
propostos.

Existem trés grandes aspectos a serem abordados: a inovagdo, 0 operacional e
0 servigo pos-venda da Mineracio Concérdia.

11




O processo de inovacdo é feito na Mineracio Concordia através do

relacionamento direto com os clientes e através de pesquisas de mercado que

identificam quais devem ser as inovagdes almejadas. O passo seguinte é a

concretizacdo das mesmas em produtos ou solugdes na pratica.

O processo operacional esta, evidentemente, presente em qualquer empresa de

produgdo de bens minerais. Embora esse aspecto seja certamente o principal

indicador sobre o qual orbita todo o sistema de gestdo de uma mineragdo, ele é

apenas uma parcela de um conjunto muito grande de outras medidas.

A Tabela 1 apresenta a seguir os principais indicadores operacionais

selecionados pela Mineragdo Concérdia. A legenda apresenta o status de

disponibilidade desses indicadores conforme encontrados na empresa.

Legenda Disponivel em sistemas da Mineracdo Concordia
- . Disponivel em outro sistema / Manual
Necessita adequacoes
Indicadores Operacionais Fregiiéncia |Unidade | Disponibilidade
Dia Tonelada e
Volume de . .
agregado vendido Volume de material britado
Acumulado

Tonelada L

mensal
R$/ tonelada L

Razdo de carga Mensal
Gramas/ .

tonelada

R$/ tonelada L4

Produtividade da perfuragio Mensal
Desmonte Metros/ hora ®
Fator de marcha perfuraciio = Merical o N
Horas produzidas/ Horas programadas RErEEiagen M
Custo de manutencdo Mensal R$/ tonelada ®
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Legenda ® Disponivel em sistemas da Mineracdo Concérdia
& Disponivel em outro sistema / Manual
® Necessita adequacdes
Indicadores Operacionais Freqiiéncia| Unidade | Disponibilidade
: R$/ tonelada @
Dia Tonelada/ 3
A hora
Produtividade do carregamento
Acumulado R$/ tonetada ]
mensal Tonelada/ &
hora
R$/ tonelada L
Fator de marcha carregamento= Mensal
Horas produzidas/ Horas programadas
Porcentagem &
Carregamento _ R$/ tonelada P
Dia Litros/ e
Consumo de 6leo diesel no carregamento fonelada
Acumulado | R4/ tonelada hl
mensal Litros/ PY
tonelada
Custo de pegas Mensal R$/ tonelada .
Custo de
manutengio
Custo de pneus Mensal R$/ tonelada L)
. R$/ tonelada -
Dia Toneladaf e
- . inha
Produtividade do transporte interno camirae
Acumulado | R¥/ tonelada .
mensal Tonelada/ e
caminhdo
Fator de marcha transporte = Mensal Re/ tonelada =
Horas produzidas/ Horas programadas
. R$/ tonelada
Transporte interno Dia T/ .
Consumo de dleo diesel no transporte tonelada
interno Acumulado Rg/ tonelada [
mensal Litros/ .
tonelada
Custo de pegas Mensal R$/ tonelada e
Custo de
manutencdo
Custo de pneus Mensal R$/ tonelada o
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Legenda ° Disponivel em sistemas da Mineracdo Concordia
- Disponivel em outro sistema / Manual
® Necessita adequacdes
Indicadores Operacionais Fregiiéncia | Unidade | Disponibilidade
h R$/ tonelada =
Dia Tonelada/ e
Produtividade da britagem priméaria hoe
Acumulado | Re/ tonelada e
mensal Tonelada/ Py
hora
Fator de marcha britagem = s RY/jtoneads -
Horas produzidas/ Horas programadas Porcentagem
. R$/ tonelada ]
Dia Tonelada/
. hora
Produtividade da rebritagem e classificacao R$/ tonelada °
Acumulado —
Tonelada
mensal s ®
Fator de marcha rebritagem =
- ]
Beneficiamento da | Horas produzidas/ Horas programadas HiEns R
lanta .
. Consumo de energia elétrica da planta de o RS/ tonglace °
beneficiamento kwh/ ®
tonelada
- R$/ tonelada ®
Fator de carga das instalagfes de britagem Mensal
Porcentagem [ ]
tonelad °
Custo de Custo de pegas Mensal R$/ tonelada
manutencdo Custo de servicos de
®
Terceiro Mensal R$/ tonelada
) R4/ tonelada L
Dia Tonelada/ ®
h
Produtividade da planta de beneficiamento =
Acumulado | R/ tonelada N
mensal Tonelada/ ®
hora
. Litrosf
Dia tonelada ¢
Consumo de 6leo diesel total no processo de producdo
Acumulado Litros/ -
mensal tonelada
Nimero de
Taxa de freqiiéncia de acidentes Mensal a’-‘z‘gg";?f °
homem hora
Taxa de gravidade de acidentes Mensal indice e

Tabela 1 Indicadores Operacionais
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Em relacdo ao que diz respeito ao servico pds-venda das diversas mineragbes
de calcario da Mineragdo Concordia, observou-se que o mesmo é feito de maneira
informal. Se existem irregularidades com o minério vendido, ou se o comprador tem
alguma reclamacdo a fazer a respeito do produto que comprou, tudo é tratado e

resolvido de maneira informal por telefone.

4.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento da Mineracio Concordia

A Mineragdo Concordia demonstra saber que os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que possibilita a consecugéo
de objetivos ambiciosos nas outras trés perspectivas estudadas. Logo, em busca de
um aperfeicoamento que possibilite exceléncia na perspectiva de aprendizado e
crescimento, a Mineragao Concdrdia comegou em 2001 a executar o0 primeiro passo
em direcdo @ um plano de melhorias nessa area, que chamarei nesse texto de
Gestdo de Melhorias.

Foi primeiramente realizada uma pesquisa com os funcionarios da Mineragdo
Concérdia, através da qual eles exprimiram quais pontos deveriam ser melhorados
em toda a Mineragdo. As respostas obtidas na pesquisa foram entdo estudadas por
grupos, que analisaram as informagdes e buscaram solucbes para os aspectos
criticos apontados, propondo as medidas mais adequadas e definindo um plano de
implementagao, com responsaveis, prazos e periodicidade. Dividiu-se o plano de
a¢ado no que eu chamarei nesse texto de Plano de Acdo da Mineracdo e Plano de
Agdo por Area, sendo respectivamente o plano envolvendo toda a Mineragdo
Concérdia e o plano envolvendo determinadas areas especificas da mesma.

Uma vez que o BSC propde um trabalho estratégico, foi tratado nesse trabalho
somente o Plano de Agao da Mineracdo.

O Plano de Ag&o da Mineragdo, proposto para o cumprimento do programa de
Gestdo de Melhoria, elaborado pelos proprios funcionarios, estd sendo abordado por
quatro diferentes aspectos: desenvolvimento, desempenho e avaliagdo, remuneragdo
e comunicagao. .

A tabela a seguir mostra mais detalhes sobre os quatro aspectos e também

qual € o Plano de Acdo da Mineracdo para cada um deles.
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Aspectos Abordados

Plano de Acao da Mineracdo

Desenvolvimento/ Desempenho e Avaliacio
| »Nso identificagdo de oportunidades de
i crescimento;

' Promogdes sem clareza de critérios:

® Treinamentos direcionados sempre aos mesmos
funcionarios;

" Falta politica corporativa para concessio de

| bolsas de estudo e bolsas para cursos de idiomas.

= Implementa¢do de um Programa de Gestdo
de Desempenho e Competéncias — Definicdo
de Perfil
Avaliagdo dos profissionais em relagdo as

de Competéncias Gerenciais;

Competéncias definidas; Elaboracdio de planos
de desenvolvimento;

* Divulgagdo dos conceitos e requisitos para
0os programas de Desenvolvimento jé
existentes: MBA, Jovens Profissionais, Six
Sigma, etc;

= Definicdo de

Corporativas para Bolsas de Estudo e Cursos

e divuigacdo Politicas

de Idioma.

Remuneracio
*(Os funcionarios ndo conhecem a estrutura e
| funcionamento da Politica Salarial da Empresa.

= Divuigagdo entre os Gerentes dos conceitos

e critérios de Administracdo Salarial, para
repasse de informagdes aos funciondrios;

" Elabora¢do e divulgacdo de um guia
informativo sobre a composicio salarial total.

'I Comunicacdo

= Comunicagao face a face insuficiente;

|' Informagdes institucionais ndo chegam as bases
| ou chegam por fontes externas.

=Implantar programa de Treinamento de
Comunicagdo face a face para Liderancas;

® Programa de Sugestfes;

=Revisdo dos veiculos de comunicacio da
Empresa, com énfase nos veiculos locais das
Unidades.

Tabela 2 Plano de Acdo da Mineracdo Concdrdia

5 RESULTADOS OBTIDOS

Em fungdo dos aspectos expostos, bem como das perspectivas examinadas, foi

criado o BSC para a Mineragdo Concordia, que se encontra na pagina seguinte.
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6 ANALISE E DISCUSSAQ

Um BSC adequadamente elaborado deve descrever a estratégia da empresa
através de uma seqiiéncia de relagbes de causa e efeito. O sistema de mensuracao
deve explicitar as relagbes entre os objetivos e as medidas nas diversas perspectivas,
de modo que possam ser gerenciadas e validadas. Toda medida selecionada para um
BSC deve ser um elemento de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que
comunique o significado da estratégia da empresa.

No caso estudado da Mineracdo Concordia, fez-se um estudo da situagdo atual
da empresa em relagdo as quatro perspectivas. O resultado foi a proposta de um
BSC que se adequasse as necessidades que melhor auxiliariam a empresa a crescer
em diregdo aos seus objetivos, ndo se esquecendo da sua estratégia de mercado.

Foram utilizados alguns indicadores ja existentes na empresa e também foram
propostos pela autora alguns novos para que se reunissem informagdes vitais
estratégicas da empresa em uma unica folha de papel, facilitando a visualizacdo dos
problemas-chave.

6.1 Discussao da Perspectiva Financeira

Levando-se em consideracdao a fase do ciclo de vida que se encontra a
Mineracao Concordia, foram propostos dois indicadores globais para a empresa. E
também, dois indicadores adicionais que seriam mensurados em cada uma de suas
unidades de mineragdo foram incluidos no BSC da Mineragdo Concordia.

Os indicadores globais financeiros mais indicados para a Mineragdo Concordia
5a0:

o Percentual de aumento do lucro em relacdo ac lucro obtido no mesmo més

do ano anterior;

o Percentual de aumento das vendas em relagdo as vendas efetivadas no

mesmo més do ano anterior.

Pontualmente em cada uma de suas unidades de mineragao, podem ser
sugeridos indicadores especificos que proporcionassem um crescimento dos
indicadores globais financeiros, respeitando-se assim o propdsito de se trabalhar em
cascata com todos os indicadores da corporacdo. Os indicadores especificos da
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Mineragdo Concdrdia mais indicados para cada uma das unidades de mineragdo,
respeitando-se a disparidade existente entre as prdprias unidades, seriam:

o Custos totais por tonelada de agregado vendido;

o Receita total por tonelada de agregado vendido.

Essas quatro medidas fariam com que a Mineragdo estivesse sempre em busca
de uma melhora nos resultados financeiros, propiciando assim uma situagdo
confortavel para os acionistas, e demonstrando que investimentos poderiam

continuar a ser feitos.

" % Aumento de Lucro e % Aumento de Vendas
350% |

¥ emrelagio a0 mesmo més do

3,00% b AR : i —rie ey |

250% N

= 3]
2 2
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"
o
|
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i e Aurento Lucro amenmen 96 0, UMENto Vendas
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Os trés graficos elaborados no BSC da Mineracdo Concérdia para demonstrarem
as inter-relagdes existentes nas medidas financeiras possibilitam uma rapida e facil
visualizacdo para se perceber, por exemplo, que os meses de janeiro, fevereiro e
abril propiciaram menos lucro do que os meses de agosto, setembro e outubro. O
que também pode ser observado no grafico de porcentagem de aumento de lucros e
vendas, que mostra um aumento de lucros maior nos meses de agosto e setembro.
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6.2 Discussiao da Perspectiva dos Clientes

Apesar dos avangos que a Mineracdo Concérdia demonstra ter em relacdo ao

tratamento com seus clientes, percebeu-se a falta de alguns indicadores que

pudessem dar um rumo claro as negociagGes e que avaliassem se o trabalho que

vém sendo feito estd se mostrando satisfatdrio ou ndo com as metas da empresa.

Percebeu-se também a falta de metas estabelecidas e conhecidas nessa questio.

Sédo propostos alguns indicadores e metas para que a area dos clientes seja

monitorada de acordo com a estratégia da empresa. S&o elas:
o Retencdo de clientes;
o Captacao de clientes;
o Satisfagao de clientes.

Além das medidas propostas deve-se acompanhar um outro indicador que ja é

monitorado pela Mineracdo Concordia:

o Participacdo de mercado.

Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de

relacGes de causa e efeito, assim como as perspectivas financeiras.

Participacao de
Mercado

Captacdo de
Clientes

Lucratividade
dos Clientes

Figura 03 A Perspectiva do Cliente — Medidas Essenciais

T

Retencao de
Clientes

Satisfaééo dos
Clientes

o Participacdo do Mercado: refletiria a proporcdo de negdcios no mercado de

cimento e agregados em todo o Brasil;
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o Captagdo de Clientes: mediria o nimero de clientes novos por més que a
Mineracdo Concordia é capaz de obter;
o Retencdo de Clientes: mediria a intensidade com que a Mineragdo Concordia
retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes;
o Salisfacdo dos Ulientes: mediria 0 nivel de satisfagdo dos clientes através de
pesquisas realizadas mensalmente com os clientes da Mineragao Concdrdia;
Essas medidas teriam como objetivo alavancar os negdcios de seus clientes,
propiciando um aumento de lucros e fazendo com que eles adquirissem cada vez
mais produtos da Mineracdo Concdrdia.

Més
Participacio de Mercado | CLIENTES | Atual Meta |Acumulado
Satisfagdo=
pesquisa
mensal 6.8 10 6,5
{0-10)
Captacdo =
n° clientes
y novos por 6 9 9,6
22% L
o Mineragdo Concordia
| & Principal concorrete the['l(}éo N
B Qutros concorrentes n cltgntes 8 0 2
i perdidos
por més

As metas estabelecidas seriam acompanhadas através do Grafico de “Pizza” que
mostra a Participacdo de Mercado da Mineracio Concérdia, alcancando mais de
35%, e através da Tabela de Clientes que mostra as metas a serem alcancadas para
cada um dos indicadores propostos. Pode-se verificar rapidamente se a meta estd
sendo alcangada ou ndo, como é o caso da satisfagdo de clientes que no més em
questdo ajudou a subir o indicador acumulado, porém ainda esta longe da meta no
ano. Ja nos indicadores de captacio e retengdo de clientes, verifica-se o mau
desempenho do més atual, j& que os dois nimeros encontram-se abaixo do
acumulado, prejudicando-se assim que a meta seja alcancada.
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6.3 Discussao da Perspectiva dos Processos Internos

Tomando-se como base o fato da Mineragao Concérdia possuir hoje diversos
indicadores operacionais, e analisando-0s na Tabela 1, chegou-se a conclusdo que
dentre os indicadores ja existentes, os que melhor representariam cada uma das
unidades mineradoras seriam:

o Produtividade da lavra;

o Produtividade da planta de beneficiamento.

Esses dois indicadores servem de base para conduzir todo o processo
operacional de cada uma das unidades de mineragdo. Estabelecendo-se uma meta
geral para a Mineragao Concordia, pode-se mais uma vez, trabalhar-se em efeito
cascata e chegar-se a uma meta para cada uma de suas unidades.

Logo, cada unidade mineradora poderia estabelecer suas proprias metas de

lavra e beneficiamento para se chegar a um denominador comum, que seria o

. alcance da meta principal.

Analisando-se o indicador de produtividade da lavra, pode-se partir para metas
especificas como, por exemplo, metas na drea de desmonte que poderiam incluir
razgo de carga, produtividade de perfuragdo, fator de marcha de perfuracdo e custo
de manutencdo de perfuragdo. Pode-se ainda partir para metas especificas de
carregamento e transporte como produtividade de carregamento e transporte, fator
de marcha de carregamento e transporte, consumo de dleo diesel e custo de
manutengdo dos equipamentos.

Analisando-se o indicador de produtividade do beneficiamento, pode-se partir
para metas especificas como, por exemplo, produtividade da britagem primaria e
rebritagem, fator de marcha da britagem e rebritagem, consumo de energia elétrica
da planta e custo de manutencdo da planta de beneficiamento.

Com relagdo ao servico pds-venda que faz parte da perspectiva dos processos
intemos, e sabendo-se que a Mineracdc Concordia ainda nao possui nenhum sistema
formal de tratamento do mesmo, fica proposto nesse trabalho, o desenvolvimento de
um indicador de grande valia para o controle da qualidade dos processos internos,
visando uma melhora dos servigos pos-venda:

o Pedido Perfeito. porcentagem de pedidos entregues nas quantidades e datas

solicitadas.
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Esse indicador é capaz de revelar quanto bem a Mineracio Concdrdia esta
sendo capaz de manter seus processos internos, até a chegada do produto em seus

clientes.

P rodutividade M édia das Unidades l
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Como se pode observar nos dois graficos do BSC da Mineracdo Concdrdia na
parte da Perspectiva dos Processos Internos, o servico tem melhorado bastante. De
forma continua de junho a outubro como visto no Gréafico de Pedido Perfeito.

Observa-se também que em Maio houve uma queda alta na recuperacdo da
usina de beneficiamento em relagdo & produtividade da lavra. Essa situacio deve
estar associada a problemas operacionais ocorridos nesse més. A produtividade da
lavra na Mineracdo Concdrdia é em média 36% maior que a produtividade do
beneficiamento, como pode ser visto no Gréfico da Produtividade Média das
Unidades Mineradoras. Percebe-se também uma tendéncia de crescimento pouco

acentuado, porém constante da produtividade da lavra.

6.4 Discussao da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
No decorrer do estudo realizado e através de orientacio de profissionais
envolvidos na producdo da Mineragdo Concdrdia, foram desenvolvidas algumas
medidas que poderiam servir de base para o BSC na questdo do aprendizado e
crescimento. Sao elas:
o Medidas do Nivel de Satisfagdo dos Funcionadrios: o objetivo de satisfacio
dos funcionarios reconhece que o animo dos mesmos e satisfacio com o
emprego sdo hoje aspectos considerados altamente importantes pela

Mineragdo Concordia;
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Medidas do Nivel de Retencdo de Funciondrios: a retencdo de funciondrios
capta o objetivo de reter aqueles funcionérios nos quais a Mineracdo
Concordia tem interesse em longo prazo;

Medidas do Nivel de Produtividade dos Funciondrios. a produtividade dos
funcionarios representa o resultado da elevacio do nivel de habilidade e do
moral dos funcionarios, pela inovagéo, pela melhoria dos processos internos
e pelos clientes satisfeitos;

Medidas de Motivagdo. o objetivo desta medida é captar a participacao
continua dos funciondrios na melhoria do desempenho da Mineracio
Concordia;

Mediidas de Alinhamento Individual e Organizacional o objetivo é determinar
se as metas dos departamentos ou individuos estic alinhadas com os
objetivos da Mineracdao Concdrdia incluidos ao BSC.

Essas medidas podem ser observadas aplicadas no BSC da Mineracdo

Concordia.

APRENDIZADO

Més Atual Meta |Acumulado

Satisfagdo =
pesquisa
mensal (0-10)

Medidas de Motivagao

53 10 55

Retengdo = n®
funcionarios perdidos
por més

25 10 17 ‘

Produtividade por
funciondric (thomen
hora})

| g‘ 5
20 16 i < ¢
@ N° Sugestdes por Funciondrio
| 0 N° Sugestdws Implement adas por Funsiondrios

100% |

80% i =
60% R P — S ==

40% —
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Pode-se perceber, por exempio, no grafico de medidas de motivagdo que a
partir do momento que mais sugestdes sdo implementadas, a regra geral é que mais
sugestdes novas surjam, 0 que pode ser visto por uma tendéncia crescente no
grafico. Na Tabela de Aprendizado, pode-se verificar rapidamente se a meta estd
sendo alcangada ou ndo, para cada um dos indicadores de aprendizado propostos.

E finalmente, pode-se acompanhar o crescimento do nimero de funcionarios
com metas atreladas ao BSC da Mineracdo Concordia, analisando-se o Grafico de
Medida de Alinhamento. A meta é ter cem por cento dos funcionarios com metas
atreladas ao BSC para que todos estejam alinhados e com rumo a mesma diregdo.

6.5 Especificidades da Engenharia de Minas

Nessa parte do trabalho sdo propostas algumas situagGes hipotéticas que
podem ocorrer ao longo da vida de uma empresa de mineragdo. Sao entdo feitas
simulagBes com o BSC para analise do impacto dessas situacdes nas areas diversas
da mineracao.

Supondo que se encontre uma intrusdo de rocha magmatica na frente de lavra,
que tenha uma dureza duas vezes maior que a rocha lavrada normalmente. Essa
nova caracteristica geoldgica da rocha com certeza acarretara uma queda nos
indicadores de lavra, como por exemplo, na produtividade de perfuracdo e no fator
de marcha de perfuracdo. A razdo de carga devera ser maior para um mesmo
volume de rocha a ser desmontada. Conseqlientemente tem-se uma queda do
volume de rocha levado para o beneficiamento e posterior queda nas vendas, o que
afeta os indicadores financeiros. Se existe uma queda nas vendas por falta de
produto final, também existira uma insatisfagdo geral por parte dos clientes. O BSC
possibilita a visualizagdo numeérica de todos esses indicadores, auxiliando na deciséo
de andlise de possiveis solucdes.

Supondo agora uma outra situacdo na qual o concorrente mais proximo lanca
uma campanha de marketing muito agressiva de seu produto. Uma queda nas
vendas é a situagdo mais provavel de se acontecer. O BSC mostra uma queda da
receita e também uma perda da participacdo de mercado que passa dirctamente
para o concorrente. Também é possivel se visualizar uma queda dos indicadores de
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retencdo e captagdo de clientes. Uma atitude pode ser tomada com base nessas
informagoes.

Uma terceira e Ultima situagdo pode ser analisada. Um més de muita chuva na
frente de lavra pode trazer muitos aspectos negativos faceis de serem identificados
com o BSC. Primeiramente verifica-se uma queda na produtividade de lavra gragas
as dificuldades de se trabathar no local. O minério com umidade acima do normal,
entrando na usina de beneficiamento, pode levar a um produtc de qualidade inferior,
ou até, em situagdes mais extremas, parar toda a usina. Os indicadores de pedido
perfeito e satisfacdo dos clientes irdo cair. Os funcionarios também podem se sentir
insatisfeitos por trabalharem em condigCes inadequadas e os indicadores de
satisfacdo, retencdo e conseqiientemente produtividade por funcionarios também
irdo cair. O BSC mais uma vez possibilita a simulacdo de solugdes, indicando quais as

melhoras que poderiam ser proporcionadas com cada uma delas.

6.6 Consideracoes Finais

Ao obrigar a Mineracdo Concordia a considerar em conjunto suas medidas em
relacdo a todas as perspectivas, 0 BSC permite verificar se o aprimoramento de uma
area foi obtido a custa de outra, ou seja, ndo € grande vantagem que se consiga
melhorar o balanco financeiro da Mineracdo Concordia através de redugbes de
investimento na area de treinamento dos funcionarios, por exemplo, se isso pode
acarretar um erro do funcionario em relacdo a operacdo de um equipamento, como 0
britador, fazendo com que a operacdo toda pare, e conseglientemente a
produtividade fique em um nivel abaixo do esperado.

Uma série de inter-relagdes entre medidas operacionais e medidas financeiras
podem ser vistas pelos executivos da Mineracdo Concordia através da elaboracdo do
BSC, fazendo com que a Mineracdo obtivesse ganhos em todos os sentidos.

Apesar do recurso estudado ndo apresentar dificuldades de aplicagdo, a mesma
é extremamente trabalhosa quando feita na pratica por grandes corporacGes. Ela
demanda tempo, dedicagdo e um alinhamento muito forte dos executivos-chave da

empresa com a realizagdo desse trabalho.
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Recomenda-se assim que as empresas de mineragdo brasileiras invistam em
recursos para aplicagao do BSC ao seu negocio, ja que esse apresenta comprovadas
vantagens competitivas.

7 CONCLUSOES

Foi detectada por mim uma oportunidade de aplicacdo de um recurso gerencial,
o BSC, na area da mineracdo. Através do estudo elaborado com a Mineracio
Concdrdia e os resultados obtidos, concluo que o BSC é aplicavel na inddstria mineral
de forma muito satisfatoria, trazendo beneficios que agregam valor a mineracgo.

O BSC retne, resumidamente, a competéncia da empresa no negdcio em que
ela atua. Ele pode ser vistoc também como uma auto-avaliagdo da prdpria empresa,
por traduzir toda a estratégia da mesma em indicadores através das perspectivas
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado.

A minha recomendacao € que a técnica seja adotada ja que os pontos positivos
sdo claros, conforme opinido semelhante do profissional consultado.
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