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RESUMO

A combinagdo de crescente complexidade operacional e sofisticagdo tecnoldgica t€ém contribuido
de forma decisiva para aumentar a demanda por operadores logisticos. Ao delegar a atividade
logistica para um operador externo competente, os executivos da empresa contratante liberam
tempo e energia para se dedicar a estratégica missdo de desenvolver e aperfeicoar a competéncia
central de seu negocio. Por outro lado, estes prestadores de servigo logistico deixam de se
preocupar apenas com seu desempenho operacional, mas também comecam a buscar um
crescimento sustentavel, respaldado por planejamentos estratégicos bem definidos que foquem
no futuro da organizac¢do. Diante deste cendrio, o presente trabalho discute a traducdo da visdo
estratégica da organizagdo no Balanced Scorecard (BSC) e faz um estudo de caso, analisando a
implantagdo do BSC em uma Operadora Logistica e, a fim de garantir o correto andamento do
processo, foi decidido uma implantacdo preliminar de um BSC piloto em uma operagdo. Buscou-
se 0 Balanced Scorecard - BSC como uma opc¢do de modelo de sistema de medi¢do de
desempenho a ser utilizado por essa organizacdo, devido a sua funcdo estratégica e de
instrumento de melhoria, além de possuir uma relagdo de causa-e-efeito entre as perspectivas do
negocio, conforme a orientacdo de um mapa estratégico. Foi possivel verificar a efetividade do
modelo proposto, assim como refletir os motivos pelos quais tal modelo obteve sucesso. Ainda
foi possivel identificar os fatores dificultadores e facilitadores desse processo de implantagdo de

BSC.

Palavras-chave: Logistica, Operador Logistico, Estratégia, Sistemas de Medi¢do de

Desempenho, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The combination between crescent operational complexity and technological sophistication has
contributed in a decisive way to increase demand for third-party logistics (3PL). By delegating
the logistics activity to an external operator, the executives of the contracting company are able
to dispose more time and energy to devote themselves to the strategic mission of developing and
improving the core competency of their business. In the other hand, these Third-party Logistics
are no longer only concerned with its operational performance, but also begin to pursue
sustainable growth, supported by a well-defined strategic planning focused in the organization's
future. Against this backdrop, this paper discusses the translation the organization's strategic
vision on the Balanced Scorecard (BSC) and is a case study, analyzing the implementation of
BSC in a Provider And logistics in order to ensure proper service of process was decided a
preliminary deployment of a BSC in a pilot operation. Thus, we sought the Balanced Scorecard
as an option model of performance measurement system to be used for this organization due to
its strategic function and instrument improvement, also has a relation of cause and effect
between the business perspectives, as directed by a strategic map. It was possible to verify the
effectiveness of the proposed model, as well as reflect the reasons why such a model has been
successful. In addition, it was possible to identify critical and facilitating points of this BSC

implantation process.

Key-words: Logistics, Third-party Logistics, Strategy, Performance Measurement System,

Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

A competicdo da Era Industrial esta se transformando na competicdo da Era da
Informacao. Antes da Era da Informagdo, muitas empresas de servicos, como as dos setores de
transportes, conviveram por muitas décadas com um confortadvel ambiente ndo-competitivo.
Porém, a atual globalizacdo da economia e a crescente competicdo t€ém levado as empresas a
buscarem novas alternativas para garantir a sua permanéncia no mercado e, com isso, as
organizagdes estdo buscando alternativas para se destacar. Assim, muitas empresas t€ém investido

na diferenciacdo de produtos e servigos, bem como na eficiéncia de seus processos.

Para medir a eficiéncia dos processos, as organizacdes faziam uso dos indicadores
financeiros. David Norton, executivo principal do Instituto Nolan Norton, tendo Robert Kaplan,
professor de Harvard, como consultor académico, liderou um estudo intitulado Measuring
Performance in the Organization of the Future (Medindo Desempenho na Organizagdo do
Futuro), realizado ao longo de um ano e motivado pela crenca de que os indicadores contabeis
financeiros ndo eram suficientes para medir o desempenho organizacional e gerar valor futuro
para a organizacdo. Assim, a partir de um scorecard corporativo usado pela Analog Devices
(empresa fabricante de semicondutores sediada nos Estados Unidos, que além de indicadores
financeiros elaborava também medidas de desempenho relacionadas a satisfagdo de clientes,
qualidade e melhoria de processos), somado a outras idéias, originou-se o Balanced Scorecard,

ou BSC. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Segundo Fleury (2000), o rapido crescimento do comércio internacional e,
principalmente, das importacdes, gerou enorme demanda por logistica internacional, uma area
para a qual o Brasil nunca havia se preparado adequadamente, tanto em termos burocraticos,
quanto de infra-estrutura e praticas empresariais. Além disso, o fim do processo inflacionario
induziu a uma das mais importantes mudancas na pratica da logistica empresarial, ou seja, o
crescente movimento de cooperagdo entre clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos, no
conceito de Supply Chain Management. Assim, grandes investimentos foram realizados a partir
da década de 90, com o objetivo de aprimoramento das operacdes logisticas, inclusive no que
tange as tecnologias de informacao, como a implantac¢do da ligagcdo Electronic Data Interchange,

ou EDI, por algumas organizagdes. No entanto, todo esse esfor¢co empresarial esbarra nas
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enormes deficiéncias ainda hoje encontradas na infra-estrutura de transportes e comunicacoes.

Existem ai enormes oportunidades para aumento de produtividade e melhoria da qualidade de

servigos. (FLEURY, 2000)

Ainda para Fleury (2000), a utilizagdo de operadores logisticos €, sem duvida nenhuma,
uma das mais importantes tendéncias da logistica empresarial moderna, tanto global, quanto
localmente. A combinagdo de crescente complexidade operacional e sofisticagdo tecnoldgica tém
contribuido de forma decisiva para aumentar a demanda por operadores logisticos. Ao delegar a
atividade logistica para um operador externo competente, os executivos da empresa contratante
liberam tempo e energia para se dedicar a estratégica missdo de desenvolver e aperfeigoar a

competéncia central de seu negdcio.

Nesse contexto, as operadoras logisticas comecam a enfrentar também, forte
concorréncia, devido ao crescimento exponencial de operadores nos ultimos anos. Dessa forma,
estes prestadores de servico logistico deixam de se preocupar apenas com seu desempenho
operacional, mas também comecam a buscar um crescimento sustentavel, respaldado por

planejamentos estratégicos bem definidos que foquem no futuro da organizagao.

O Operador Logistico, que estd sendo foco do presente estudo, localiza-se em Sao Paulo e
iniciou suas atividades no mercado de transporte rodoviario ha quase 60 anos transformando-se
em uma holding. O grupo em questdo tem como forte caracteristica o empreendedorismo o que o
levou a expandir seu negdcio para diversos segmentos, como logistica, producio e
comercializacio de filmes e papéis auto-adesivos, distribuicdo de  produtos
quimicos, empreendimentos imobiliarios e agropecudrios. Na divisdo de Logistica, ampliou suas
praticas para atuar em toda cadeia de suprimentos, oferecendo solucdes de acordo com a
necessidade de cada cliente. A necessidade de maior competitividade e aumento da rentabilidade
fez com que a Operadora, procurasse um sistema de gestdo estratégica para ser implementado em

suas operagoes.

A empresa, foco do estudo, tem uma cultura organizacional de guardar a estratégia
organizacional para a alta administra¢do. Assim, apesar de a empresa ter suas visdes € estratégias
bem definidas, estas ndo sdo claras para todos os colaboradores da organizagdo. O Balanced

Scorecard, por sua vez, se propde a traduzir a visdo e a estratégia da empresa num conjunto
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coerente de medidas de desempenho. Ao transmitir a todos os colaboradores os valores e crencas
da empresa, e também evidenciar aonde ela quer chegar, quais seus mercados-alvos e produtos

essenciais, a organizacao ¢ capaz de atingir seus objetivos e alcancar a competitividade desejada.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

O presente trabalho visa analisar a implantacio do Balanced Scorecard em uma
Operadora Logistica conjuntamente com uma contratante, identificando dificuldades e

facilitadores desse processo de implantagao do BSC.

1.2 JUSTIFICATIVA

Kaplan e Norton (1997), constantemente falam da importancia da medi¢do. Segundo eles,
“o que ndo ¢ medido, ndo ¢ gerenciado.” Para se manterem competitivas na nova era da
informagdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medi¢do de desempenho derivados
de suas estratégias e capacidades. Dessa forma, o presente estudo procura mostrar na pratica
como ocorre o processo de implantacdo e utilizacdo do Balanced Scorecard em uma Operadora
Logistica, bem como as dificuldades e barreiras encontradas, tanto na execu¢do quanto em

questdes culturais da organizagao.
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2  REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Logistica

Desde a antiguidade, a logistica ¢ um fator de grande importancia para o comércio.
Naquela época, devido as limitacdes geograficas, era dificil produzir uma mercadoria para ser
consumida em um local relativamente distante. O transporte e a armazenagem eram precarios, €

normalmente, o que era produzido em um determinado local ali mesmo era consumido.

Quando o sistema logistico evoluiu, o consumo e a producdo foram separando-se
geograficamente. Cada regido comegou a se especializar no que poderiam produzir com mais
eficiéncia, e o excesso poderia ser transportado para outras areas consumidoras. Enquanto isso, os

produtos que nao fossem fabricados no local seriam importados (BALLOU, 2001).

Somente na Segunda Guerra Mundial, a logistica teve impulso, dando inicio a muitos dos
conceitos logisticos utilizados atualmente. Porém, o exemplo militar influenciou as atividades

logisticas das empresas comerciais somente alguns anos depois (BALLOU, 1995).

A logistica pode ser entendida como a fun¢do responsavel pelos fluxos e armazenagem de
material, produtos e informa¢do dentro das empresas. Mas; também, como um conceito mais
amplo, responsavel pelos fluxos e armazenagem entre os agentes da cadeia de suprimentos

(MENTZER; MIN; BOBBITT, 2004).

Para Bowersox e Closs (2010) o objetivo da Logistica é tornar disponiveis produtos e
servigos no local onde sdo necessarios, no momento em que sdo desejados. Ballou (2001)
considera que a missdo da logistica é: “Dispor a mercadoria ou o servigo certo, no lugar certo, no
tempo certo e nas condigdes desejadas, a0 mesmo tempo em que fornece a maior contribuicao a

empresa’”.

J& Christopher (1997) relaciona a logistica com o marketing, definindo-a como sendo o
processo de gerenciar de maneira estratégica a aquisi¢do, movimentacdo e armazenagem de
materiais, pegas e produtos acabados, juntamente com o fluxo de informacgdes, através da
empresa e de seus canais de marketing, de modo a maximizar as lucratividades atual e futura

através do atendimento dos pedidos com um baixo custo.
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Novaes (2001) afirma que a logistica busca, de um lado, otimizar as atividades da
empresa de forma a gerar retorno através de uma melhoria no nivel de servico a ser oferecido ao
cliente e, de outro lado, prover a empresa de condi¢gdes para competir no mercado, como por

exemplo, através da reducdo dos custos.

Nesse contexto, fica claro a grande importancia da Logistica no mercado atual e seu

impacto direto nos custos do produto.

Com o crescente reconhecimento da logistica como uma fonte de vantagem competitiva
potencial por parte das empresas, ha um rapido crescimento da industria de servicos da logistica.
A terceirizagdo das operagdes frete, estocagem, preparacdo de pedido, entrega final, atividades de

pré e pds-montagem atendem duas necessidades:

. Aumento dos niveis de servigo, mediante a melhoria em flexibilidade e gestdo de

estoques, levando assim a uma maior disponibilidade de produtos;

. Reducdo de custos. Na pratica, os servigos fornecidos por empresas de servigo
logistico e logistica terceirizada recaem em um modelo que combina servigos fisicos (isto €,
armazém e transporte) e gerenciais. A medida que a complexidade ¢ a necessidade de
customizacdo das diferentes empresas aumentam, a natureza integrada da logistica e o nimero de

empresas especificas que a oferecem também aumenta.

Segundo Novaes (2001), operador logistico ¢ o prestador de servigos logisticos que tem
competéncia reconhecida em atividades logisticas, desempenhando fungdes que podem englobar
todo o processo logistico de uma empresa-cliente, ou somente parte dele. Para Fleury (2000), um
operador logistico pode ser definido como "Um fornecedor de servigos logisticos integrados,
capaz de atender a todas ou quase todas as necessidades logisticas de seus clientes, de forma

personalizada”.

Com relacdo aos tipos, pode-se afirmar que, sob o ponto de vista operacional, existem
dois tipos basicos de operadores logisticos: operadores baseados em ativos e operadores baseados
em informagdo e gestdo. Os operadores baseados em ativos se caracterizam por possuirem
investimentos proprios em transporte, armazenagem e equipamentos para realizarem a operacao
logistica. Os operadores baseados em gestdo e informagdo ndo possuem ativos operacionais
proprios. Eles vendem know-how de gerenciamento, baseado em sistemas de informagdo e

capacidade analitica, que lhes permite identificar e implementar as melhores solugdes para cada
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cliente, com base na utilizacdo de ativos de terceiros, visto que este tipo de operador pode-se

concentrar somente neste tipo de solucao deixando o gerenciamento operacional para terceiros.

Empresas capazes de empregar uma correta gestdo logistica poderdo ser mais
competitivas, uma vez que terdo maior exceléncia nos prazos de entrega, menores custos com
transporte e armazenagem, ¢ a garantia de sempre disponibilizar seus produtos ao cliente final.
Saber explorar as vantagens logisticas, melhorando lucros e baixando custos se tornou algo vital
no mundo moderno, especialmente quando se analisa o mundo globalizado, que elava a

competitividade a outro nivel.

Por este motivo, Christopher (1997) diz que através da logistica pode ser alcangada uma
posicdo de superioridade sobre o concorrente, em termos de preferéncia do cliente. Ainda
segundo Demaria (2004), a fonte de vantagem competitiva se d4 em dois pontos distintos, a
capacidade de a organizacdo diferenciar-se de seus concorrentes pela perspectiva do cliente, e por
sua capacidade em operar a baixo custo. A partir de tal afirmativa, Demaria (2004) prossegue
afirmando que, para uma organizacdo ser realmente competitiva, ela deve ver a logistica como
elo de ligagdo entre o mercado e a atividade operacional da empresa, sendo que sua atuagdo deve

se estender do gerenciamento da matéria prima até a entrega do produto final.

Mediante a importincia competitiva e estratégica que a logistica exerce na organizacao,
cria-se a oportunidade do surgimento de operadores logisticos, que sdo empresas especializadas
em prestar servicos logisticos. A utilizacdo de tal modalidade de servigos se faz vantajosa, uma
vez que permite a organizagdo contratante se preocupar com seu core business, € o operador
logistico, por possuir a expertise em gestdo logistica, mostra-se capacitado a oferecer mais

experiéncia; e melhor qualidade de servigos logisticos para a empresa contratante.

2.2 Gestao de Operagoes

Gestao de operacdes ¢ a atividade de gerenciamento de recursos escassos € processos que
produzem e entregam bens e servigos visando a atender necessidades e ou desejos de qualidade,
tempo e custo de seus clientes. Toda organizacdo, vise ela lucro ou ndo, tem dentro de si uma

funcdo de operacdes, pois gera algum “pacote de valor” para seus clientes que incluem algum
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composto de produtos e servigos, mesmo que, dentro da organizagdo, a fungdo de operagdes nao

tenha este nome (SLACK E LEWIS, 2002).

Segundo Corréa e Corréa (2005), a gestdo de operagdes ocupa-se da atividade de
gerenciamento estratégico dos recursos escassos (humanos, tecnologicos, informacionais e
outros), de sua interacdo e dos processos que produzem e entregam bens e servigos, visando
atender a necessidades e/ ou desejos de qualidade, tempo e custo de seus clientes. Além disso,
deve também compatibilizar este objetivo com as necessidades de eficiéncia no uso dos recursos

que os objetivos estratégicos da organizacao requerem.

NEGOCIO

Estratégia

GESTAO ESTRATEGICA
DE OPERAGOES RESULTADOS
DESEMPENHO
Recursos e Competéncias OPERACIONAL
Visao 1]
gia de Operagd Negécio
= *Redes de Operagoes *Qualidade
R’"'m"f +Pacotes dI: Valcor Visdo
L > -Medidas de D penh > -Custos > Ambiente
*Qualidade Total
AMBIENTE -Etica, sustentabilidade e segurang -Flexibilidade —
4 *Produtos e processos A dizad mE
+Instalagdes -Velocidade prendizado
*Planejamento e Controle de Operagdes -
-Controle estatistico do processo e -Confiabilidade Visdo
confiabilidade Mercado
T { Benchmarking
OQUEE DESEMPENHO
PRIORIZADO OPERACIONAL
PELOS DOS

Mercados Visados Concorrentes

Fonte: Corréa e Corréa, 2005, p.19

Figura 2.1 — Esquema de gestdo estratégica da operagao.

Para Chase, Jacobs e Aquiliano (2004), a gestdo de operagdes ¢ definida como o projeto,
operacdo e melhoria dos sistemas que produzem e fornecem produtos e servicos das empresas.

Esses autores ainda afirmam a importancia de se diferenciar pesquisa em operacdes e ciéncia do
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gerenciamento de operagdes, bem como, engenharia industrial. Essas se referem a aplica¢do de

métodos quantitativos que vao auxiliar na gestdo de operagdes.

Portanto, segundo Frederico (2008) a gestdo de operacdes ¢ o planejamento e controle
continuo dos processos, bem como, de pessoas e recursos, envolvendo decisdes do nivel
estratégico ao operacional, visando atender as necessidades dos clientes e demais stakeholders
com a constante agregacdo de valor e devendo estar alinhada com os objetivos estratégicos da

organizagao.

2.3 Estratégia

De acordo com Ghemawat (2000, p.16) “a estratégia ¢ um termo criado pelos antigos
gregos, para os quais significava um magistrado ou comandante-chefe militar”. A origem da

palavra estratégia vém da palavra grega strategos que significa “a arte do general”.

No ambito empresarial, de acordo com Porter (1998), a estratégia corporativa ¢ o plano
global de uma empresa, diversificada em unidades de negocio e com dois niveis de estratégia: a
estratégia de unidade de negdcios ou estratégia competitiva e a estratégia corporativa ou
estratégia global do grupo empresarial. Segundo esse autor ¢ a estratégia competitiva que faz com

que o conjunto represente mais do que a soma das suas unidades de negocios.

Segundo Porter (1998), a estratégia competitiva € a procura por uma posi¢do competitiva
favoravel de um negdcio dentro de um ambiente de competicdo. Para esse autor, a estratégia
competitiva almeja determinar uma posi¢do de lucratividade e sustentabilidade agindo contra as

forcas presentes no ambiente competitivo.

No entendimento desse autor, cinco sdo as forgas competitivas que determinam a
lucratividade de uma organizagdo, porque sdo elas que influenciam os pregos, custos e mostram
os investimentos a serem realizados. A Figura 2.2 apresenta o escopo das cinco forcas

competitivas que atuam sobre o ambiente de competicao.
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Fonte: Adaptado de Porter (1998, p.5)

Figura 2.2 — As cinco for¢as competitivas

Conforme Porter (1998), a vantagem competitiva resulta da habilidade da empresa em

conseguir trabalhar com as cinco forcas competitivas melhor que seus concorrentes.

De acordo com esse mesmo autor, cada estratégia genérica envolve um caminho diferente
para alcangar a vantagem competitiva, combinando a escolha sobre o tipo de vantagem a ser

alcangada com o escopo do alvo estratégico no qual esta mesma vantagem atuara.

Porter (1998) afirma ainda que ndo se pode querer oferecer todas as coisas para todas as
pessoas, sendo isso uma mediocridade estratégica. Isso significa dizer que uma empresa ndo tem
vantagem competitiva para tudo, mas necessita escolher um caminho e um foco para exercer a

sua atuacao.

Da mesma forma que Hayes e Wheelwright (1984), Slack et al. (1999) entendem a

estratégia dividida em trés niveis hierdrquicos conforme ¢ demonstrado na Figura 2.3.
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Figura 2.3 — Divisdo Estratégica

Hayes et al. (2004) entendem que a estratégia ¢ o estabelecimento de objetivos, definicao
das direcdes e desenvolvimento e implementacdo de planos, com a meta de alcance ascendente

sobre os adversarios.

De acordo com Lobato et al. (2005), as diretrizes estratégicas sdo definidas pela visdo,
missdo e valores da organiza¢do, sendo esta etapa, essencial na implementacdo da gestdo
estratégica competitiva, permitindo ao estrategista detectar os sinais de mudanga, identificar as
oportunidades, planejar de forma sintonizada com o negdcio e criar condigdes para as acdes pro-

ativas.

Para Lobato et al. (2005, p.40) “a missdo € a razdo de ser da organizacdo, a fun¢do que ela
desempenha no mercado para tornar-se util e justificar seus lucros perante os acionistas e a
sociedade em que atua. Segundo esses autores, ao se estabelecer uma missdo, a organizagao deve

refletir nas seguintes indagacdes:

. Qual o negdécio da organizagdo?
. Quem ¢ seu cliente?
. Onde ela tem sua base de atuagao?
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. Qual a sua vantagem competitiva?

. Qual sua contribui¢ao social?

J& a visdo da empresa, para esses autores, ¢ como a empresa quer ser vista e reconhecida

em futuro considerado.

Para Lobato ef al. (2005), a visdo deve estar acima dos objetivos da empresa, sendo a
imagem projetada para o futuro, a qual deve ser compartilhada e apoiada pelos colaboradores da

empresa. No processo de criagdo da visdo, sdo pertinentes as seguintes reflexdes:

. Como queremos ser reconhecidos no futuro?

. Que desafio se apresenta aos nossos colaboradores?

. O que queremos ouvir dos nossos stakeholders?

. Onde estaremos atuando com os nossos clientes?

. Quais as principais oportunidades que podem surgir?

Assim, a estratégia empresarial ¢ o conjunto de fatores cujas diretrizes norteadas pela
visdo e missdo permitem induzir a organizagdo, através de um caminho escolhido, a uma posi¢ao
de vantagem perante os seus concorrentes em seu ambiente de atuacdo, buscando nele promover

a satisfacdo dos stakeholders presentes. (LOBATO ET AL. 2005)

2.4 Sistema de Medi¢ao de Desempenho

De acordo com Drucker (1998), a estratégia ¢ importante no aspecto do desempenho, uma
vez que esta ultrapassa os limites internos da organizacdo possibilitando de tal forma uma
observacdo alem dos simples centros de custos, e enxergar questdes globais como clientes,
mercados, economia, futuros focos e mundo financeiro. De acordo com Eccles (1998), se faz
necessario, visto a atual competitividade, verificar ndo s6 aspectos de desempenho financeiro,

mas sim uma gama de indicadores que levem em conta inimeros aspectos. Para Simons e Davila

10



(2000), a utilizacdo dos indices financeiros cldssicos para medir o desempenho nao

proporcionam uma visdo da qualidade da implementagdo da estratégia estabelecida pela empresa.

As medidas de desempenho funcionam como um guia para os investimentos, defini¢do de
objetivos, posicionamento, autoconhecimento, previsdo e reducdo de incertezas, auxiliando a
gerencia a identificar e focar seus recursos em acdes prioritarias, refletindo ainda o

comportamento da empresa. (Dornier, 2000).

Segundo Carpinetti (2010) a medi¢do de desempenho ndo ¢ um fim, mas um meio de se
gerenciar o desempenho de um produto, de uma atividade ou de uma organiza¢do como um todo.
Ela faz parte de um processo ciclico de avaliagdo e melhoria de desempenho de produtos e
processos de uma organizagdo, em que a tomada de decisdo e agdo depende dos niveis de

desempenho quantificados.

Ainda para Carpinetti (2010), as metas de desempenho de uma organizacdo podem ser
monitoradas por meio de indicadores de desempenho, e um desempenho abaixo do esperado pode
disparar a¢des nas agdes do negdcio, na tentativa de se obterem resultados melhores. Mas, para

isso, ¢ importante que os indicadores utilizados apontem a causa do problema.

O mesmo autor afirma que, com a evolugdo das teorias de gestdo de operagdes e
estratégia de manufatura, percebeu-se que a medicdo de desempenho tradicionalmente usada,
focada em resultados financeiros e, em alguns casos, medidas de produtividade e qualidade na
fabricacdo, era bastante limitada para ser usada como instrumento de gestdo estratégica de
desempenho das operacdes de producdo e outras funcdes da empresa. Percebeu-se a necessidade
de se ter um sistema de medi¢cao de desempenho; ou seja, um conjunto de indicadores, incluindo
indicadores financeiros, inter-relacionados entre si por relagdes de causa e efeito, e alinhados com

0s objetivos estratégicos da organizacao.

Por muito tempo, a medi¢do da “performance” foi concentrada apenas em indicadores
financeiros, deixando de abordar outras perspectivas que influenciam o desempenho global de
uma organiza¢do. Eccles (1998) entende que ndo considerar os indicadores financeiros como
base para medicao de desempenho e tratid-los apenas como um aspecto Uinico de uma gama mais

ampla de indicadores ¢ um requisito para esse ambiente competitivo atual.
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2.5 Modelo de Sistema de Medicao de Desempenho: o BSC.

“O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo
estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1997). A proposta do BSC ¢ tornar entendivel, para todos os
niveis da organizagdo, a visdo, a missdo e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e de que
forma suas agdes impactam no desempenho organizacional. A intengdo ¢ canalizar os esforgos,

evitando a dispersdo das acdes e recursos empreendidos em prol da implementagdo da estratégia.

Com base nos estudos de Kaplan e Norton (1997), pode- se dizer que por meio de uma
estrutura de objetivos, metas e vetores de desempenho, que interagem dentro de uma logica de
causa e efeito, o “scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, ¢ do aprendizado e
crescimento”, constituindo- se, ndo em uma ferramenta de controle, mas em um sistema de

comunicag¢do e aprendizado.

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Figura 2.4 — O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessdaria para a tradugdo da estratégia

em termos operacionais.
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O que diferencia 0 BSC dos demais sistemas gerenciais ndo ¢ a existéncia de medidas
ndo-financeiras, pois muitas organizagdes ja trabalham com essas medidas, relacionadas a
programas de qualidade e satisfagdo de clientes, mas o fato de que “os objetivos e medidas do

scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa” (KAPLAN e NORTON, 1997).

O equilibrio, o balanceamento oferecido pela ferramenta, da-se justamente entre as
medidas voltadas para o exterior — acionistas e clientes — e as dirigidas para o interior da
organizagao — processos de negocio, aprendizado e crescimento. No Balanced Scorecard “ha um
equilibrio entre as medidas de resultado — as conseqiiéncias dos esfor¢os do passado — e as

medidas que determinam o desempenho futuro” (KAPLAN e NORTON, 1997).

Esse equilibrio entre as perspectivas talvez seja a melhor resposta as novas demandas da
competitividade do mercado, principalmente porque os nimeros financeiros retratavam somente
o passado, constituindo um histoérico do desempenho, sem serem capazes de sinalizar um futuro,
um horizonte para a organiza¢do. “As medidas financeiras sdo inadequadas para orientar (...) as
empresas (... ) na geragdo de valor futuro investindo em clientes, fornecedores, funcionarios,

processos, tecnologia e inovagao” (KAPLAN e NORTON, 1997).

Contudo, o scorecard nao negligencia os ganhos financeiros; ao contrario, o foco na area
financeira continua. A crenga de que a organizacdo deve crescer e gerar riqueza aos Seus
acionistas permanece. Mas o monitoramento dos nimeros financeiros por si s6 ndo garantira tal
crescimento. Segundo Kaplan e Norton (1997), “O Balanced Scorecard continua enfatizando a
busca de objetivos financeiros, mas também inclui os vetores de desempenho desses objetivos™.
Isto ¢, os numeros financeiros sdo considerados entre uma gama maior de outros nimeros

referentes a clientes, processos de negocios e de aprendizado e crescimento.

O novo modelo competitivo — “ambiente da era da informacgao” (KAPLAN e NORTON,
1997) — exige que as organizagdes explorem novos ativos, de forma que se tornem competitivas.
Esses novos ativos sdo chamados de “ativos intangiveis”, ndo mensurados pelos métodos
contdbeis financeiros tradicionais. Para Kaplan e Norton (1997), “O ideal ¢ (ou seria) que o
modelo da contabilidade financeira se ampliasse de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos
intangiveis e intelectuais”. As outras trés perspectivas do scorecard — além da financeira —, de
clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento, destinam-se a gerenciar esses

ativos (intangiveis).
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Pode-se descrever brevemente cada uma das trés perspectivas assim: a) do cliente: na
qual sdo identificados os segmentos de clientes e mercados nos quais se competird, e as medidas
de desempenho nesses segmentos-alvo, além das medidas especificas de criagao de valor aos
clientes; b) dos processos internos: na qual sdo identificados os processos internos criticos nos
quais a organizagdo deve ser excelente. Suas medidas estdo voltadas para os processos internos
que tém impacto na satisfagdo dos clientes e na consecu¢do dos objetivos financeiros; c¢) de
aprendizado e crescimento: identifica a infra-estrutura que a organizagdo deve manter para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo. Suas fontes principais (de aprendizado e crescimento) sao

pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Essas trés perspectivas retratam os ativos “como os novos produtos em fase de pré-
producdo; processos inovadores; motivagdo e flexibilidade dos funcionarios; lealdade dos

clientes; bancos de dados e sistemas” (KAPLAN e NORTON, 1997).

Assim, percebe-se que o scorecard trabalha com medidas de curto prazo, como as

financeiras, aliadas as de longo prazo (cliente, processos internos e aprendizado e crescimento).

Na logica do Balanced Scorecard a estratégia ¢ um conjunto de hipdteses sobre causas e
efeitos. As relagdes de causa e efeito podem ser expressas por uma seqiiéncia de afirmativas do
tipo “se-entdo” (KAPLAN e NORTON, 1997). A estrutura logica oferecida pela ferramenta
deixa claro que para “toda acdo hd uma reagdo”, as quais terdo impacto nos negdcios da
organiza¢do e comprometerdo ou impulsionardo a implementagao de suas estratégias. Ou seja, a
ferramenta trabalha sobre uma relacdo explicita de causa e efeito — que permeia todas as

perspectivas — entre medidas de resultado e vetores de desempenho.

As relagdes entre as medidas de resultado (indicadores de ocorréncias) e os vetores de
desempenho (indicadores de tendéncias) obedecem a uma logica de interdependéncia. Sem os
vetores de desempenho, as medidas de resultado ndo indicam como os resultados sdo alcancados
e nem se a implementacdo da estratégia terd sucesso. Da mesma forma, os vetores de
desempenho sem as medidas de resultado mostram apenas uma melhoria operacional na
organiza¢do, mas nao se essas melhorias se traduzem em expansdo dos negocios: “Um bom
Balanced Scorecard deve ser uma combinagdo adequada de resultados (indicadores de
ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia

da unidade de negdcios [organizacdo]” (KAPLAN e NORTON, 1997).
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O Balanced Scorecard ¢ mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais.

Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica para

administrar a estratégia a longo prazo (ver fig. 2.5). Eles adotam a filosofia do scorecard para

viabilizar processos gerenciais criticos:

1. Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia.

2. Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas.

3. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas.

4. Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

Comunicando e
Estabelecendo Vinculagoes
*Comunicando e Educando
*Estabelecendo metas
sVinculando recompensas 3 moedicas
de desempenho

Fonte: Kaplan e Norton, 1997.

Estabelecendo ¢ Traduzindo a
Visio ¢ a Estratégia

sEsclirecendo a visao

sEstabelecendo o consenso

Planejamento ¢
Estabelecimento de Metas
*Estabelecendo metas
*AEAhAMENto iniKRtivas estratogicas
SAISCANO recurios
*Estabelecendo marcos de referéncia

Feedback e Aprendizado
Estratégico
*Articulando a visio compartilhada
*Fornecendo feedback estrategico
sFacilitando a revisao ¢ ©
Aproandizado estraterico

Figura 2.5 — O Balanced Scorecard como estrutura para a agdo estratégica.

2.5.1.1 Esclarecer e traduzir a visido Estratégica

Segundo Kaplan e Norton (1997), o processo do scorecard tem inicio com um trabalho

de equipe da alta administragdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negdcios em
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objetivos estratégicos especificos. Ao estabelecer metas financeiras, a equipe deve priorizar a
receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou a geracdo de fluxo de caixa. Mas
particularmente no caso da perspectiva do cliente, a equipe gerencial deve ser clara quanto aos

segmentos de clientes e mercados pelos quais estard competindo.

Apos o estabelecimento das metas financeiras e do cliente, a organizagdo deve identificar
objetivos e medidas para seus processos internos. Essa etapa se constitui numa das principais
inovacdes e beneficios da abordagem scorecard. Os sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho, mesmo aqueles se utilizam de indicadores ndo-financeiros, costumam se concentrar
na melhoria dos custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. O Balanced Scorecard
destaca os processos mais criticos para obtencdo de um desempenho superior para clientes e
acionistas. Em geral, essa identificacdo revela processos internos totalmente novos nos quais a
organizagdo deve buscar a exceléncia para que sua estratégia seja bem-sucedida. (KAPLAN e

NORTON, 1997)

O elo final - as metas de aprendizado e o crescimento - expde 0s motivos para
investimentos significativos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de
informagdes, ¢ na melhoria dos procedimentos organizacionais. Esses investimentos - em
pessoal, sistemas e procedimentos - produzem inovacdes e melhorias importantes para os
processos internos de negdcios, para os clientes e, por fim, para os acionistas. (KAPLAN e

NORTON, 1997)

Para Kaplan e Norton (1997), o processo de constru¢do de um Balanced Scorecard
esclarece os objetivos estratégicos e identifica um pequeno nimero de vetores criticos que
determinam os objetivos estratégicos. O desenvolvimento do Balanced Scorecard também
contribui para a solu¢do do problema. Como o scorecard ¢ desenvolvido por um grupo de altos
executivos, o resultado ¢ um modelo consensual da empresa para o qual todos prestaram sua

contribuicao.

2.5.1.2 Comunicar e Associar Objetivos e Medidas estratégicas

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos e medidas estratégicos do Balanced
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Scorecard sdo transmitidos a empresa inteira através de newsletters, quadros de avisos, videos e
até por via eletronica usando softwares de trabalho em grupo e computadores ligados em rede. A
comunicagdo serve para mostrar a todos os funciondrios os objetivos criticos que devem ser
alcangados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. Algumas empresas tentam
decompor as medidas estratégicas de alto nivel que compdem o scorecard da unidade de
negocios em medidas especificas de nivel operacional. A partir do momento em que todos os
colaboradores compreendem os objetivos medidas de alto nivel, eles se tornam capazes de

estabelecer metas locais que apodiem a estratégia global da unidade de negocios.

O scorecard também serve de base para comunicar e obter compromisso de executivos e
diretores com a estratégia de uma unidade de negdcios. O scorecard incentiva o didlogo entre as
unidades de negocios e os executivos e diretores da empresa, ndo apenas com relacdo aos
objetivos financeiros de curto prazo, mas também com rela¢do a formulacio e a implementacao
de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro. (KAPLAN e

NORTON, 1997)

Na conclusdo do processo de comunicagdo e associagdo dos objetivos, todos na empresa
devem ter adquirido uma clara compreensdo das metas de longo prazo da unidade de negocios,
bem como da estratégia adequada para alcanca-las. Individuos deverdo ter formulado agdes
locais que contribuirdo para os objetivos da unidade negdcios. E todos os esfor¢os e iniciativas
organizacionais estardo alinhados com os processos de mudanga necessarios. (KAPLAN e

NORTON, 1997)

2.5.1.3 Planejar, Estabelecer metas e Alinhar Iniciativas Estratégicas

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser
utilizado para induzir a mudanga organizacional. Os altos executivos deverdo estabelecer metas
para os objetivos do scorecard, com trés a cinco anos de antecedéncia, que, se alcancadas,
transformardo a empresa. As metas deverdo representar uma descontinuidade no desempenho da

unidade de negdcios.

Para alcangar objetivos financeiros ambiciosos, 0s executivos devem estabelecer metas
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de superacdo para seus processos de atendimento aos clientes, processos internos, e objetivos de
aprendizado e crescimento. As metas de superacdo podem ter diversas origens. O ideal ¢ que as
metas relacionadas aos clientes derivem da satisfagdo ou da superacdo da expectativa dos
clientes. As preferéncias dos clientes atuais e potenciais devem ser examinadas a procura de
expectativas de um desempenho excepcional. O benchmarking pode ser usado como uma
importante ferramenta para incorporar as melhores praticas encontradas no mercado e verificar
se a metas internas nao aprisionam a unidade de negdcios num nivel inaceitavel de desempenho

estratégico. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Depois de estabelecidas as metas para os clientes, os processos internos e medidas de
aprendizado e crescimento, os executivos estardo com condi¢des de alinhar suas iniciativas de
qualidade, tempo de resposta e reengenharia para alcangar os objetivos extraordindrios. Dessa
forma, o Balanced Scorecard oferece a justificativa principal, além de foco e integragdo para a
melhoria continua, a reengenharia e os programas de transformacdo. Em vez de limitar o
redesenho a quaisquer processos locais que produzam ganhos féceis, os esfor¢os gerenciais serdo
dirigidos @ melhoria e a reengenharia dos processos criticos para o sucesso estratégico da
empresa. As metas para as iniciativas estratégicas derivam de medidas do scorecard tais como
reducdes radicais do tempo dos ciclos de processamento de pedidos, redugdo do tempo de
langamento de novos produtos e aumento das qualificacdes dos colaboradores. Através de uma
série de relagdes de causa e efeito incorporadas ao Balanced Scorecard, essa capacidades
acabam sendo transformadas em um desempenho financeiro superior. (KAPLAN e NORTON,

1997)

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite que a empresa:

. Quantifique os resultados pretendidos a longo prazo.

. Identifique mecanismos e forneca recursos para que os resultados sejam
alcancados.

. Estabeleca referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e ndo-

financeiras do scorecard.
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2.5.1.4 Melhorar o Feedback e o Aprendizado Estratégico

O quarto processo gerencial incorpora ao Balanced Scorecard um contexto de
aprendizado estratégico. Kaplan e Norton (1997), consideram esse o aspecto mais inovador e
importante de todo o scorecard. Esse processo cria instrumentos para o aprendizado
organizacional em nivel executivo. Os executivos nao dispdem, hoje, de um procedimento para
receber um feedback sobre sua estratégia e testar as hipdteses em que ela se baseia. O Balanced
Scorecard permite que monitorem e ajustem a implementagcdo da estratégia e, se necessario,

efetuem mudancas fundamentais na propria estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), através dos referenciais de curto prazo para as medidas
financeiras e ndo-financeiras do BSC, as revisdes gerenciais mensais e trimestrais continuarao
acompanhando os resultados financeiros. O mais importante, todavia, ¢ que elas passardo a
examinar minuciosamente se a unidade de negdcio estd alcancando suas metas no que diz
respeito aos clientes, aos processos internos € a inovagdo; aos funciondrios, aos sistemas € aos
procedimentos. As revisdes e atualizagdes gerenciais deixardo de analisar o passado para
aprender sobre o futuro. Os executivos discutirdo como os resultados passados foram alcancados,

mas também se suas expectativas para o futuro permanecem viaveis.

O Aprendizado estratégico tem inicio com o primeiro processo mostrado na Figura 2.4, ou
seja, o esclarecimento de uma visdo compartilhada que a empresa como um todo deseja alcancar.
O uso de medidas como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos e muitas vezes obscuros
em conceitos mais precisos capazes de gerar o consenso entre os altos executivos . O processo de
comunicag¢do, também ilustrado na Figura 2.4, mobiliza todos os individuos para agdes dirigidas
a consecucdo dos objetivos organizacionais. A constru¢cdo do scorecard, com sua énfase nas
causas e efeitos , induz o raciocinio sistémico dindmico. Profissionais dos diversos setores da
organizagdo passam a entender como as pegas se encaixam, como seus papéis influenciam outras
pessoas, e por fim, a empresa inteira. O processo de planejamento, estabelecimento de metas e
iniciativas estratégicas - o terceiro mostrado na Figura 2.4 - define metas especificas e
quantitativas de desempenho para a empresa, formando um conjunto equilibrado de resultados e
vetores de desempenho. A comparacdo entre as metas de desempenho desejadas e os niveis atuais

determina o hiato de desempenho que deverd ser o alvo das novas iniciativas estratégicas.
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Portanto, o Balanced Scorecard, nao se limita a medir a mudanga; ele a estimula. (KAPLAN e

NORTON, 1997)

Os trés primeiros processos gerenciais criticos ilustrados na Figura 2.4 sdo vitais para a
implementag¢do da estratégia. Porém, sozinhos, sdo insuficientes. Para as empresas da era da
informacgdo as estratégias ndo podem ser tao lineares ou estaveis. Eles operam em ambientes mais
turbulentos, e os altos executivos precisam receber o feedback sobre estratégias mais complexas.
Para Kaplan e Norton (1996) os processos de andlise e feedback existentes tem por objetivo
determinar se a empresa, seus departamentos ou seus colaboradores atingiram os objetivos
financeiros previstos no or¢gamento. Com o quadro equilibrado de indicadores no centro de seus
sistemas de gestdo, a empresa pode monitorar os resultados de curto prazo a partir de outras trés
perspectivas - do cliente, dos processos internos e do crescimento e aprendizado - e avaliar a
estratégia em face da performance mais recente. A maioria das empresas opera hoje num
ambiente turbulento, com complexas estratégias que, embora validas quando langadas, podem
perder seu valor & medida que mudam as condi¢des dos negocios. Nesse tipo de ambiente, em
que novas ameagas e oportunidades surgem constantemente, as empresas devem ser capazes do
que Chris Argyris chama de aprendizado "circuito"duplo - um aprendizado que produz uma

mudanga nas premissas e teorias das pessoas sobre relagdes de causa e efeito.

Segundo Kaplan e Norton (1996), as analises de or¢amento e outras ferramentas de gestao
de base financeira ndo conseguem envolver os altos executivos no aprendizado "circuito" duplo.
Primeiro, porque essas ferramentas lidam com a performance apenas sob uma perspectiva;
segundo, porque ndo incluem a aprendizagem estratégica. Essa aprendizagem consiste em coletar

feedback, testar as hipoteses em que se baseou a estratégia e efetuar os ajustes necessarios.

Para Kaplan e Norton (1997), um Balanced Scorecard bem construido ¢ a explicitacdo
das teorias estratégicas operacionais da empresa. O scorecard deve estar baseado numa série de
relacdes de causa e efeito derivadas da estratégia, incluindo estimativas dos tempos de resposta e
graus de correlagcdo entre as medidas do scorecard. Com a quantificacdo das relagdes entre as
medidas de scorecard, as revisdes periddicas e o monitoramento do desempenho podem assumir a
forma de testes de hipoteses. A estratégia planejada, embora iniciada com as melhores intengdes
e com os melhores conhecimentos e informagdes disponiveis, talvez tenha deixado de ser

adequada ou valida dentro das circunstancias atuais.
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2.5.2 Medindo a Estratégia

Segundo Kaplan e Norton (1997), ao comegarem a utilizar seus scorecards para os
principais processos gerenciais, os executivos entenderdo melhor o scorecard em si - que
medidas ndo estdo funcionando, que medidas devem ser modificadas e que novas medidas de

sucesso estratégico surgiram e devem ser incorporadas ao scorecard.

2.5.2.1 Perspectiva Financeira

Para Kaplan e Norton (1997), a elaboracao do Balanced Scorecard deve ser um incentivo
para que as unidades de negbcio s vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa.
Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do
scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de causa e
efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro. O scorecard deve contar a
historia da estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os
depois a seqiliéncia de agdes que precisam ser tomadas em relacdo aos processos financeiros, dos
clientes, dos processos internos e, por fim, dos funciondrios e sistemas, a fim de que, a longo
prazo, seja produzido o desempenho econdmico desejado. Na grande maioria das organizacoes,
temas financeiros como aumento de receita, melhoria dos custos e da produtividade, incremento
da utilizag¢do dos ativos e redu¢do dos riscos servem de base para integrar as quatro perspectivas

do scorecard.

Ao iniciarem o desenvolvimento da perspectiva financeira para o Balanced Scorecard, os
executivos da unidades de negdcios devem identificar as medidas financeiras adequadas a sua
estratégia. Os objetivos e medidas financeiros precisam desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e

medidas de todas as outras perspectivas do scorecard. (KAPLAN e NORTON, 1997)

Em suma, o Balanced Scorecard permite tornar os objetivos financeiros explicitos, e
ajustar o objetivos financeiros as unidades de negdcio nas diferentes fases de seus ciclos de vida
e crescimento. Para Kaplan e Norton (1997), todo scorecard que conhecem utiliza os objetivos
financeiros tradicionais relacionados a lucratividade, ao retorno sobre os ativos € ao aumento de
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receita. Essa evidéncia reforga o vinculo entre o Balanced Scorecard e os objetivos tradicionais

das unidades de negocios.

Mesmo dentro das perspectivas financeira, o scorecard permite que os executivos das
unidades de negocios especifiquem os indicadores pelos quais o sucesso da empresa a longo
prazo sera avaliado, e também as varidveis consideradas mais importantes para criar e
impulsionar os objetivos de resultado a longo prazo. Os vetores da perspectiva financeira serdo
condicionados pelo setor de mercado, o ambiente competitivo e a estratégia da unidade de
negocios. No final, todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard deverdao
estar associados a consecu¢do de um ou mais objetivos na perspectiva financeira. A relagdo com
os objetivos financeiros reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa ¢ gerar
retornos financeiros para os investidores, e que todos os programas, estratégias e iniciativas
devem permitir que a unidade de negdcios alcance seus objetivos financeiros. (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Assim, o Scorecard nao ¢ um conjunto de objetivos isolados, desconexos ou mesmo
conflitantes. O scorecard deve contar a historia da estratégia, partindo dos objetivos financeiros
de longo prazo, relacionando-os a seqiiéncia de agdes necessarias em relagdo aos processos
financeiros, de clientes, de processos internos, por fim, de colaboradores e sistemas com o
objetivo de produzir o sistema econdmico desejado a longo prazo. Para a maioria das empresas,
temas financeiros relacionados ao aumento de receita, a melhoria de custos e produtividade, a
maior utilizacdo dos ativos e a reducdo dos riscos oferecerdo os elos de ligacdo necessarios entre

as quatro perspectivas do scorecard. (KAPLAN e NORTON, 1997)

2.5.2.2 Perspectiva dos Clientes

Para Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, as
empresas identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses
segmentos representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos
financeiros da empresa. Tal perspectiva permite que as empresas alinhem suas medidas
essenciais de resultados relacionados aos clientes - satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacdo e

lucratividade - com segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a clara
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identificacdo e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As propostas de
valor s@o os vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de resultados na

perspectiva dos clientes.

As empresas que ndo compreenderam as necessidades dos clientes, viram suas
concorrentes lhes tomando mercado ao oferecer produtos e servigos alinhados as preferéncias

desses clientes. Assim tiveram que voltar seu foco para fora, para os clientes.

Para Kaplan e Norton (1997), além de aspirarem a satisfazer e encantar os clientes, os
executivos das unidades de negdcio devem, na perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard,
traduzir suas declaragdes de missdo e estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e
nos clientes. Empresas que tentam ser tudo para todo o mundo normalmente acabam nao sendo
nada para ninguém. As empresas precisam identificar os segmentos de mercado em suas
populagdes atuais e potenciais de clientes, e depois selecionar os segmentos nos quais preferem
atuar. Portanto, a perspectiva dos clientes scorecard traduz a missdo e a estratégia da empresa
em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados que podem ser

comunicados a toda a organizacao.

O grupo de medidas essenciais de resultados dos clientes ¢ comum a todos os tipos de

empresas e inclui indicadores de:

. Participacdo de Mercado
. Retencao de clientes

. Captagdo de Clientes

. Satisfacao de Clientes

. Lucratividade de Clientes

Essas medidas essenciais podem ser agrupadas em uma cadeia formal de relacdes de

causa e efeito. (ver Figura 2.6)
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Participacao De
Mercado

Lucratividade dos
Captacao de Clientes Clientes Retencao dos Clientes

Satisfacao dos Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997

Figura 2.6 — A perspectiva do cliente — medidas essenciais

Reflete a propor¢ao de negodcios num determinado mercado(em termos de

clientes, valores, gastos ou volumes).

Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma unidade

de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.

Controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade negdcios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus

clientes.

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios especificos

de desempenho dentro da proposta de valor.

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de deduzidas as

despesas especificas necessarias para sustentar esses clientes.

2.5.2.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

De acordo com KAPLAN e NORTON (1997), para a perspectiva dos processos internos
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da empresa, os executivos identificam os processos mais criticos para a realizagdo dos objetivos
dos clientes e acionistas. As empresas costumam desenvolver objetivos ¢ medidas para essa
perspectiva depois de formular objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente.
Essa seqiliéncia permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos nos

processos que conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas.

Para Kaplan e Norton (1997), os sistemas de medida de desempenho da maioria das
empresas focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes. Para o Balanced
Scorecard, recomenda-se que os executivos definam uma cadeia de valor completa dos
processos internos que tenha inicio com o processo de inovacao - identificagdo das necessidades
atuais e futuras dos clientes e desenvolvimento de novas solucdes para essas necessidades -,
prossiga com os processos de operacdes - entrega dos produtos e prestagdo de servigos aos
clientes existentes - e termine com o servico de pos-venda - oferta de servigos pos-venda que

complementem o valor proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos de uma empresa.

A derivagdo de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos ¢ uma das
principais diferengas entre o Balanced Scorecard e os sistemas tradicionais de medicdo de
desempenho visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidade e departamentos
existentes. Assim, as tendéncias mais recentes reforcam a importancia de medir o desempenho
dos processos de negdcios, como atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de
producdo, que atravessam vdarios departamentos organizacionais. Normalmente, medidas de
custo, qualidade, produtividade e tempo devem ser definidas e avaliadas para esses processos.

(KAPLAN e NORTON, 1997)

2.5.2.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A quarta e Ultima perspectiva do Balanced Scorecard desenvolve objetivos e medidas
para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas
perspectivas financeiras, 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 consecucdo de objetivos ambiciosos nas

outras trés perspectivas. Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento sdo o0s
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vetores de resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do scorecard. (KAPLAN e

NORTON, 1997)

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro, e ndo apenas em
areas tradicionais de investimento, como novos equipamentos e pesquisa € desenvolvimento de
novos produtos. As empresas devem existir também na infra-estrutura - pessoal, sistemas e
procedimentos - se quiserem alcancar objetivos ambiciosos de crescimento financeiro a longo

prazo. (KAPLAN e NORTON, 1997)

2.6 Mapa Estratégico

Kaplan e Norton (1996) definem o mapa estratégico como uma ferramenta base para
constru¢cdo do BSC, uma vez que ele toma cada indicador do BSC e o converte em uma parte
integrante da relacdo de causa e efeito, que liga o resultado esperado da estratégia com uma série
de vetores que induzirdo a tais conseqiiéncias, possibilitando de tal forma o alinhamento

estratégico da organizagao.

Kaplan e Norton (2004) ainda defendem que o mapa estratégico complementa o BSC
atribuindo-lhe uma segunda camada uma vez que ¢ eficiente em ilustrar o carater temporal da
estratégia alem de melhorar a clareza do foco, uma vez que consegue detalhar as perspectivas do

BSC.

O exemplo (figura 2.7) ilustra bem a utilizagdo de um mapa estratégico, onde cada
objetivo estratégico aponta a relacdo de causa e efeito, criando a sinergia entre as quatro
perspectivas. Cada objetivo estratégico ¢ medido a partir de uma série de indicadores, os quais,
de acordo com uma métrica e meta estabelecidas, indicam se o objetivo estratégico estd
alcangando o resultado esperado, se estd em um nivel satisfatorio, ou se este encontra-se em um
nivel insatisfatorio. Assim, atribui esses niveis a um cddigo de cores, sendo verde satisfatorio e,
amarelo e vermelho, insatisfatérios, garantindo uma ferramenta répida de controle, fornecendo

ao gerente uma visao geral de suas perspectivas e pontos a serem melhorados.
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Visao Estrategica

Perspectiva Objetivos jetivos
Financeiro Estratégicos lcos

Perspectiv Objetivos
c::m . Estratégicos

Perspectiva Nk
Aprendizado |-
e Crescimento

Fonte: Adaptado Kaplan e Norton, 1996.

Figura 2.7— Exemplo de mapa estratégico.

2.7 Indicadores de Desempenho

Segundo Kaplan e Norton (1996) os indicadores devem estar vinculados aos objetivos
estratégicos e fatores criticos da organizacdo, desta maneira se garante que os indicadores
funcionardo como um sistema de medida de desempenho e ndo simplesmente como uma medida

de controle de um processo.

Para Neves (2009), a gestdo com base em indicadores de desempenho ¢ o ponto de partida

para se alcancgar a exceléncia e melhores praticas na organizacdo. Este mesmo autor defende que
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aquilo que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado, e aquilo que ndo ¢ gerenciado ndo ¢ melhorado, e

finalmente, o que ndo ¢ melhorado deixa de existir.

De acordo com Rossi (2009), uma vez os indicadores definidos, bem como sua férmula,
freqliéncia, responsaveis, polaridade, eles devem ser aplicados e divulgados a todos os
colaboradores da empresa. Assim, quando todos os colaboradores entenderem a fundo os
indicadores, o gestor pode demonstrar como cada colaborador impacta em determinados

indicadores, demonstrando de tal forma a importancia de suas acdes no resultado da empresa.

Desta maneira, percebe-se a importancia de ter e gerenciar os indicadores de desempenho,
que devem estar casados com objetivos estratégicos alocados no mapa estratégico, de tal forma

que possibilitem medir e controlar o andamento da implementacao da visdo estratégica

2.8 Implantacao do Balanced Scorecard

Segundo Menezes et al.(2006), a implantagdo do BSC passa por quatro fases que sao: a
constru¢ao do mapa estratégico, a defini¢do dos indicadores estratégicos, a definicdo de metas e a
elaboracdo dos planos de ag¢do e das iniciativas estratégicas. A figura 2.8 ilustra claramente as

etapas da metodologia proposta por Menezes.
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1) Construcdo do Mapa Estratégico: 2) Definicdo dos Indicadores

¢ Entrevistas com gerentes; Estratégicos

* Elaboragdo dos Objetivos ¢ |dentificar os indicadores
Estratégicos ) existentes;

* Definicdo das relagdes e Elaborar indicadores para cada
causa-e-efeito Objetivo Estratégico;

¢ Detalhar indicadores

4) Elaboragdo dos Planos de 3) Definicdo das Metas

das Iniciativas Estratégicas * |dentificar as metas existentes;

* |dentificar os planos de acdo e Elaborar proposta de metas para
existentes; ( cada indicador

* Propor novos planos de acdo

quando necessario
¢ Alinhar e priorizar os planos de
acdo com os Objetivos Estratégicos

Fonte: Adaptado de Menezes et al., 2006

Figura 2.8— Etapas de uma metodologia para implementar o BSC

Serra, Torres e Torres (2003) apresentaram um modelo de implantacdo, ilustrado pela
figura 2.9, baseado na administragdo estratégica do BSC. Segundo os autores, sdo identificadas
quatro fases especificas: a preparacdo do trabalho, onde se realiza a formagdo da equipe, e
atividades preliminares; a fundamentacdo para o planejamento estratégico; a incorporacdo do
BSC; e a execu¢do do BSC auxiliando no gerenciamento. De acordo com os autores, tal modelo
leva em consideracdo as modificagdes que ocorrem dentro e fora da organizagdo, as relagdes

sociais intra-organizacionais, no clima organizacional ou nas relacdes econdomicas fora dela.
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Preparacao para o
trabalho

Formagao de Equipe

Planejamento

Incorporagao do BSC

Determinacao de
Objetivos e Metas

=8

Aprovar

Execugao e
Gerenciamento do BSC

Execugdo e
Gerenciamento do BSC

Elaboragdo do Plano

Preliminar

Determinagido de KPI's

Aprovar e métricas

Aprovar

Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres, 2003.

Figura 2.9 — Administracdo e Implantagdo estratégica do BSC

Depois de construirem seu primeiro Balanced Scorecard, as empresas devem logo
incorpora-lo ao seu processo gerencial. Segundo Kaplan e Norton (1997), os executivos
descobriram que o scorecard lhes permite fechar a lacuna que antes existia em suas
organizagdes: uma incoeréncia fundamental entre o desenvolvimento e a formulagdo da
estratégia e a sua implanta¢do. Tal incoeréncia ¢ causada por barreiras criadas pelos sistemas

gerenciais estratégicos tradicionais - os sistemas que a organizacao utilizam para:

. Criar e comunicar estratégias;

. Alocar recursos;

. Definir metas e dire¢des para departamentos, equipes e individuos;
. Fornecer feedback.

Kaplan e Norton (1997), identificaram quatro barreiras especificas a implementagdo

eficaz da estratégia, que sdo ilustradas na figura 2.10 e explicadas nos topicos seguintes:
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Executar a Estratégia

Barreiras a Execugdo da Estratégia

Barreira da "Visao" Barreira das Pessoas Barreira da Gestao Barreira dos Recursos

Apenas uma minoria (5%) Apenas uma minoria (25%)

85% dos gestores 60% das organizacoes nao
entende a Estratégia e tem incentivos ligados a 2

dispendem menos de uma ligam o orcamento a

hora por més para discutir Estratégia

Visdo da Organizagao Estratégia
a Estratégia.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Figura 2.10 — O BSC e as barreiras a execugdo da estratégia

2.8.1 Visdes e estratégias nio executaveis

A primeira barreira a implementacao estratégica ocorre quando a empresa ndo consegue
traduzir a visdo e sua estratégia de forma compreensivel e factivel. Para Kaplan e Norton (1997),
divergéncias acontecem quando o executivo principal e sua equipe ndo conseguem chegar a um
consenso quanto ao que a visdo e a estratégia realmente significam. Na falta de consenso e
clareza, os diversos grupos seguem agendas diferentes - qualidade, melhoria continua,

reengenharia, empowerment - segundo suas proprias interpretagdes de visdo e estratégia.

2.8.2 [Estratégias nio associadas as metas de departamentos, equipes e individuos

Na segunda barreira surge quando as exigéncias de longo prazo da estratégia da unidade
de negdcios ndo sdo traduzidas em metas para os departamentos, equipes e individuos. Para
Kaplan e Norton (1997), essa barreira talvez possa ser atribuida ao fato de os executivos de
recursos humanos ndo agirem como facilitadores do alinhamento das metas dos individuos e

equipes aos objetivos da organizagdo como um todo.
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2.8.3 Estratégias nio associadas a alocacio de recursos a longo e curto prazos

A terceira barreira a implementacao da estratégia ¢ a falta de alinhamento dos programas
de agdo e da alocacdo de recursos as prioridades estratégicas de longo prazo. Segundo Kaplan e
Norton (1997), muitas organiza¢des adotam processos separados para o planejamento estratégico
e a orcamentacdo (anual) a curto prazo. A conseqiiéncia ¢ que os fundos e as alocagdes de capital

discriciondrias raramente estdo relacionados as prioridades estratégicas.

2.8.4 Feedback tatico, ndo estratégico

A ultima barreira & implementagdo da estratégia ¢ a falta de feedback sobre como a
estratégia sobre como a estratégia estd sendo implementada, e seus resultados. Para Kaplan e
Norton (1997), a maioria dos sistemas gerenciais de hoje fornece feedback apenas sobre o
desempenho operacional a curto prazo e a maior parte desse feedback estd relacionada as
medidas financeiras, normalmente estabelecendo uma comparagdo entre os resultados reais e os
or¢amentos mensais € trimestrais. Pouco ou nenhum tempo ¢ dedicado ao exame dos indicadores
da implementagdo e do sucesso da estratégia. A conseqiliéncia ¢ que as empresas ndo tém como
obter feedback sobre sua estratégia. E sem feedback, ndao tém como testar e aprender essa

estratégia na pratica.

2.8.5 A Busca do Alinhamento Estratégico: De cima para baixo

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implantacdo comega pela capacitacio e
envolvimento das pessoas que devem executd-la. Algumas organizacdes mantém suas estratégias
em segredo, compartilhando-as apenas entre a alta administracdo. As organizag¢des que desejam
a contribui¢do de todos os funciondrios para a implementacdo da estratégia compartilhardo suas
visdes e estratégias de longo prazo - concretizados no Balanced Scorecard da unidade de
negocios - com seus colaboradores e os incentivardo a sugerir formas pelas quais a visdo e a

estratégia possam ser alcangadas. Esse sistema de feedback e orientagdes engaja os funcionarios
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no futuro da empresa e os encoraja a participar da formulagdo e da implementacao da estratégia.

Para Kaplan e Norton (1997), o ideal seria que todos na empresa, do nivel hierarquico
mais elevado ao mais baixo, compreendessem a estratégia e como as suas agdes individuais
sustentam o "quadro geral". O Balanced Scorecard permite esse alinhamento de cima para baixo.
O desenvolvimento de um BSC deve comecar pela equipe executiva. A formagdo e
comprometimento da equipe executiva sdo essenciais para a obtencdo dos beneficios do
scorecard. Para obter o maximo de beneficio, a equipe executiva deve compartilhar sua visdo e
estratégia com toda a empresa, bem como com os principais atores externos. Ao comunicar a
estratégia e vincula-la as metas pessoais, o scorecard cria entendimento e um comprometimento
entre todos os integrantes da organiza¢cdo. Quando todos compreendem as metas de longo prazo
da unidade de negocios, bem como a estratégia para alcangé-las, os esfor¢os e iniciativas da
empresa se alinham aos processos necessarios de transformag¢do. Cada individuo entende como

sua atuacao especifica contribui para a realizagdo dos objetivos da unidade de negbcios.

Verifica-se, portanto, que a implantagdo de sucesso do BSC necessita de envolvimento de

todos os niveis da organiza¢do, comprometimento do pessoal e um planejamento adequado.

3 ESTUDO DE CASO

Este estudo foi desenvolvido utilizando-se o método de Estudo de Caso e ¢ de carater
qualitativo. Neste estudo a coleta de dados deu-se pelo levantamento bibliografico, documental,

questionario com as pessoas envolvidas no projeto e observacao ndo-participante.

A coleta de dados baseada na documentacdo indireta consiste na leitura e analise de
materiais produzidos por terceiros, que podem apresentar-se sob forma de textos, jornais,

gravuras, fotografias e filmes, entre outras (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Segundo Cervo e Bervian (1996), o questiondrio ¢ a mais utilizada técnica de coleta de
dados. Tecnicamente falando, o questionario constitui um meio de obter respostas sobre

determinado assunto de maneira que o respondente fornega as informacdes de seu dominio e
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conhecimento. Um questiondrio compreende uma série de perguntas ordenadas, que devem ser

respondidas por escrito e sem a presenga do pesquisador.

Para Gil(1991), a observacdo tem como o principal objetivo a obtencdo de informagdes
por meio dos 6rgdos dos sentidos do investigador durante sua permanéncia in loco ao ensejo da
ocorréncia de determinados aspectos da realidade. A observacdo ndo consiste tdo-somente em ver
ou ouvir, mas também em analisar o fato ou fendmeno. O investigador pode identificar e obter
provas a respeito de objetivos de que até entdo ndo tinha consciéncia, exercendo importante papel

no aspecto da descoberta, ponto inicial para a investigacao social.

O presente trabalho envolveu as seguintes etapas, ilustradas pela figura 3.1:

PRVt G Proieto i s D e e Y

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 3.1: Etapas da metodologia

Levantamento bibliografico sobre o BSC

Nessa fase inicial, foram pesquisados temas relevantes ao trabalho, como: Logistica, Operagdes
Logisticas, Gestdo de Operagdes, Estratégia, Sistemas de Medi¢do de Desempenho, Balanced
Scorecard e Indicadores de Desempenho. Desde o inicio, procurou-se estabelecer uma estrutura

logica na construcao da revisdo bibliografica.
Participacio em reuniées do projeto, como observador

Essa foi uma das fases mais importantes, onde o autor do presente trabalho teve a oportunidade
de acompanhar, como observador ndo-participante, praticamente todas as reunides de carater

decisorio em relagdo a implantagdo do BSC.
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Analise documental

Durante essa etapa, procurou-se analisar desde o histérico da operacdo em estudo, até os

documentos e apresentacdes produzidos durante as reunides e o processo de implantagdo.
Aplicacdo do questionario aos envolvidos no projeto

A aplicagdo do questionario, disponivel no ANEXO A, deu-se em dois momentos: o
primeiro foi realizado no meio do processo de implantagdo e o segundo, apds esse processo.
Ambos os questionarios foram aplicados as pessoas chaves do projeto, como: o lider do projeto, o
gerente da operagdo, e os analistas responsaveis pela alimentacdo do BSC e dos indicadores. O
questionario visou entender o por qué da escolha do Balanced Scorecard, bem como as
impressdes de cada membro em relagdo ao projeto e quais os fatores que contribuiram e

dificultaram esse processo.
Analise do resultados junto ao lider do projeto

Finalmente, foi realizada uma reunido com o lider do projeto, onde foram levantadas
diversas questdes, como os fatores criticos, pontos positivos e negativos a respeito do processo de
implantacdo. Também foram analisados os resultados desse processo, que serdo relatados no

capitulo 4.

3.1 Apresentacio da Empresa

A Operadora Logistica, foco do estudo do presnte trabalho, iniciou suas atividades na
década de 1950, no setor de transporte de quimicos perigosos. Durante todos esses anos a
empresa cresceu muito e, tendo como principal caracteristica o empreendedorismo, a empresa
aumentou seu numero de operacdes logisticas, e se expandiu para os mais diversos segmentos,
sendo criado assim uma holding. A Holding ¢ composta atualmente por cinco empresas que
atuam em diferentes setores, sendo a principal até hoje a divisdo da Operadora Logistica, empresa
no qual o autor deste relatério estd realizando o seu estdgio. As demais empresas do grupo
compreendem uma divisdo Distribuidora, que realiza revenda de produtos quimicos, uma divisao

de empreendimentos imobilidrios, que atua no setor de iméveis, uma Joint Venture, que atua na
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confeccdo de papéis auto adesivos, e finalmente a divisdo de Agronegdcios, que atua junto as

usinas de cana-de-agucar.

A empresa ¢ organizada em seis diretorias que respondem diretamente ao conselho da
Organizacdo, que sdo: A Diretoria Financeiro, Diretoria de RH, Diretoria Comercial e trés
Diretorias de Operagdo, responsaveis por diferentes segmentos de clientes. A estrutura

organizacional da holding ¢ ilustrada na figura 3.2.

Conselho
Administrativo

1
I J 1 1 ) 1

Diretoria de
Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria de
Financeira Comercial Diretoria de RH Sy o - pdes (auto JENOperacdes (agro s
- - Denbo "9 Recrutamento e
- BN Departamento
Pessoal
-
M Segurangae
Meio Ambiente

Fonte: Elaborado pelo Autor

Figura 3.2 — Organograma Geral Operadora Logistica

3.1.1 Diretoria de Operacao Quimicos, Bebidas e Alimentos, Papel e Celulose

Esta diretoria da Operadora Logistica ¢ a responsavel pelo maior nimero de operagdes
logisticas da empresa, sob sua dire¢do encontram-se um total de 19 operagdes. Visto o grande
nimero de operagdes, existem quatro gerentes que respondem diretamente ao diretor de

operacdes. Estes gerentes sdo responsaveis diretos pelas areas de quimicos, gases do ar, Bebidas e



Alimentos e Papel e celulose. Cada um destes gerentes, por sua vez, tem em sua equipe de apoio
um coordenador responsavel por cada uma das operacdes, sendo que cada um destes

coordenadores possui toda uma estrutura e equipe de apoio.

Cabe destacar ainda que tanto o diretor de operagdes, como os gerentes regionais possuem
uma equipe de assessores diretos, responsaveis por dar auxilio e prestar servigos administrativos

nas mais diversas areas, como pode ser ilustrado na figura 3.3.

peragdes Bebidas,
Quimicos e Celulose.

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 3.3 — Organograma geral da diretoria de Operagoes de quimicos, bebidas e

alimentos, papel e celulose

Percebe-se que no setor de quimicos, a carteira de clientes se diferencia em duas
categorias, quimicos propriamente ditos, que se responsabiliza pelo transporte de quimicos
perigosos, e outros produtos quimicos, e gases do ar, responsavel pelo transporte de gases
liquefeitos, tal operacdo por exigir equipamento especial de criogenia, apresenta uma série de

particularidades o que justifica sua separa¢do dos demais quimicos.
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A implanta¢do do BSC foi solicitada diretamente pelo diretor de operagdes da area de
Quimicos, Bebidas e Alimentos e Papel e Celulose. A fim de garantir o correto andamento do
processo, foi decidido uma implantag¢do preliminar de um BSC piloto em uma operagdo. Como
cada operacao logistica possui toda estrutura organizacional de qualquer empresa, seria mais facil
a constru¢ao de um BSC para uma Unica operagao piloto e, apds esta primeira experiéncia, levar
a ferramenta para o resto da empresa. Para preservar a identidade do cliente, utilizaremos no
presente trabalho o nome ficticio Gas & Co. Assim, a escolha foi pela operacdo Gas & Co., de

gases do ar, que se encontra dentro da divisdo de quimicos.

3.2 Gas & Co.

A Gas & Co. ¢ uma empresa multinacional, fundada no século XIX, lider mundial na
producdo de gases industriais € médicos. O produto da empresa ¢ extremamente volatil, e o seu
transporte necessita de uma série de cuidados especiais. O fato de o produto necessitar ser
transportado em carretas especiais, com sistemas de criogenia, assim como o alto risco de
explosdo no carregamento do produto faz com que o grupo Gés & Co. seja extremamente
rigoroso quanto a seguranca. Além disso, o fato de fornecer gases medicinais, cria uma urgéncia
em suas entregas, portanto, além da seguranga, o transporte deve ser eficiente, sendo este um

grande desafio as operadoras logisticas que trabalham com este tipo de produto.

Cabe lembrar ainda que, no caso desta modalidade de transporte, o proprio motorista do
caminhdo ¢ responsavel por carregar e descarregar o produto, bem como manusear o
equipamento criogénico da carreta. Devido a esta particularidade, ¢ mandatorio o treinamento do

motorista na area de criogenia, assim como nos procedimentos de carga e descarga do produto.

3.2.1 Operacio Gas & Co.

A Operadora Logistica ja trabalha com o Grupo Gas & Co. hd mais 5 anos. A operacdo

fica sediada na planta industrial da Gas & Co. de Cubatido. O Grupo Gas & Co. fornece para a
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Operadora salas administrativas, almoxarifado, posto de combustivel, area de manutencao e sala

para motoristas.

Embora a Operadora opere da sede do cliente, ela transporta os produtos do grupo Gas &
Co. para todo Brasil, podendo ainda os caminhdes serem carregados em outras plantas do grupo

Gas & Co. espalhados pelo Brasil

Dentro da operagdo Gas & Co., a Operadora Logistica possui toda estrutura presente em
uma empresa de logistica. Uma vez que esta operagao ¢ um posto avancado, localizado dentro do
cliente, ¢ mandatorio esta estrutura. A Operadora conta com o coordenador regional, responsavel
pela operacdo, que por sua vez tem o auxilio de sub coordenadores, de RH, fiscal, manutengao,
seguranga, programag¢do. Cada sub coordenador possui sua propria equipe, que os auxilia nas
tarefas que necessitam ser realizadas no dia-a-dia. Cabe lembrar que a estrutura matricial da
Operadora Logistica disponibiliza pessoal e recursos para garantir a qualidade e eficiéncia do
servigo prestado, onde o Coordenador via o Gerente da operagdo, comunica-se com o diretor de
operagdes alocado na matriz. Os departamentos alocados na Gas & Co., também contam com o
auxilio dos mesmos departamentos da matriz, sendo que a operacdo acaba funcionando como

uma pequena organizagao.

Desta maneira, além das particularidades exigidas pela operagdo em si, identifica-se que
existe um desdobramento da Visdo Estratégica para a operagdo, que deve ser alinhada a visdao da

Holding, a0 mesmo tempo em que atendam as necessidades do cliente.

Percebe-se que a operacdo realmente apresenta uma série de requisitos muito particulares,
de maneira geral o fato de cada operagdo atender um cliente especifico faz com que cada
operagdo apresente particularidades. A operacdo Gas & Co., por apresentar um produto
extremamente sensivel, o qual requer uma série de pré-requisitos para o transporte, além de
depender de uma agenda de entregas extremamente rigorosa, apresenta caracteristicas especificas
ainda mais acentuadas. Conhecer o aspecto e as necessidades do cliente, assim como conhecer o
aspecto da Operadora Logistica, mostra-se essencial para a realizag¢do tanto da pesquisa, como da

constru¢do do BSC piloto na operagao.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

Apds uma pesquisa preliminar, e um treinamento na area de BSC, houve uma reunido
entre o lider do projeto e o diretor de operacdes com o objetivo de se estabelecer e planejar o
projeto. A primeira decisdo foi quanto a selecdo de uma operacdo para se implementar o projeto
piloto do BSC, como ja dito no capitulo anterior. O motivo de ter-se escolhido a operagdo Gas &
Co. deu-se por uma série de motivos: o gerente responsavel pela Gas & Co. ¢ especialista em
BSC; a estrutura organizacional da operacdo ¢ muito semelhante a estrutura da matriz da
organiza¢do, mas em menor escala; a importancia do cliente para a Operadora Logistica e as

inimeras particularidades que a operagao Gas & Co. apresenta.

Na mesma reunido, outro assunto abordado foi o plano de implantag¢do. Ficou acordado
que seria utilizado o modelo proposto por Serra, Torres e Torres(2003) apresentado na figura 2.9.
A seguir serdo apresentados os resultados e a descricdo de como se deram os varios passos do

plano de implantacao utilizado.

4.1 Preparacio para o Trabalho

Esta foi a primeira fase que consistiu na preparagdo e planejamento para a constru¢do do
BSC. Tal fase mostrou-se muito importante, uma vez que um bom planejamento do projeto
determina o sucesso do mesmo. Esta etapa consistiu em duas etapas distintas, a formacao da

equipe, e o planejamento preliminar.

4.1.1 Formacao da Equipe

A formacdo de equipe foi feita a partir da defini¢do de onde seria implementado o BSC.
Uma vez definida a operagdo Gas & Co. como foco do trabalho, escolheu-se tanto pessoas
envolvidas diretamente com a operagdo, como pessoas envolvidas com o planejamento e controle

das operacdes sob responsabilidade do Diretor de operagdes. Além da equipe direta, o
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departamento de RH, juntamente com o Diretor de operagdes, prestaram auxilio nas varias fases

de comunica¢do do andamento do projeto.

Destaca-se neste processo o forte incentivo do Diretor de Operacdes, que disponibilizou
pessoas de sua equipe para ajudar no projeto. Foram alocados dois analistas: um da Gas & Co.,
responsdvel por monitorar indicadores de desempenho que jad eram existentes na operacdo, e
outro da matriz, responsavel por monitorar indicadores estratégicos de todas as operagdes de
Quimicos, Bebidas e Alimentos e Papel e Celulose. Foi alocado ainda o Gerente do setor de gases
do ar, uma vez que ele ¢ diretamente responsavel pelo negocio Gas & Co., e tem um curso de

especializagdo em BSC.

Além desta equipe, todos os gerentes dos varios departamentos da matriz foram
comunicados sobre o projeto, sendo estes instruidos sobre possiveis interrogagdes a respeito de

seus departamentos e seu relacionamento com a operacdo Gas & Co..

4.1.2 Planejamento Preliminar

O planejamento preliminar do projeto foi, como ja citado, a fase mais longa de todo
processo. Ele se iniciou com uma série de visitas do lider do projeto em todos os departamentos
localizados na matriz. Esta bateria de visitas foi de suma importancia, uma vez que o lider do
projeto teve a oportunidade de vivenciar o cotidiano de cada um destes departamentos,
conhecendo a fundo a organizacdo, e garantindo ao mesmo uma visdo ampla e critica da

importancia de cada departamento para o funcionamento da organizacao.

Apos a realizagdo das visitas aos varios departamentos, ocorreu uma série de visitas a
varias operagdes logisticas. Desta maneira, pode-se identificar os varios aspectos comuns em
varias operagdes, assim como aspectos particulares em cada uma delas. Tal processo ainda foi

fundamental para o entendimento do funcionamento da comunica¢do interna da empresa.

Cabe destacar o fato de que, ao final de cada periodo de visitacdo, era realizada uma
reunido do lider com o Diretor de operagdes. Este instruia o lider e o questionava sobre
impressdes e aspectos que mereciam destaque, além de garantir instru¢cdes de melhoramento nas

analises, bem como nas maneiras de se verificar os varios departamentos e operacdes.
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Paralelamente as visitas, foi realizada uma ampla pesquisa sobre o assunto Balanced
Scorecard, e com certa freqiiéncia eram feitas reunides entre o lider, o diretor de operagdes e o
gerente de gases do ar, para alinhar passos e construir o plano da constru¢do do BSC

propriamente dito.

Uma vez finalizadas todas as visitas e investigacdes e, apos terem sido realizadas algumas
propostas de planos de constru¢do do BSC, o plano foi estabelecido e aprovado, e assim, iniciada

a proxima fase do procedimento.

4.2 Fundamentacio Para Planejamento Estratégico

Uma vez terminado o planejamento preliminar, iniciou-se o trabalho de planejamento e
elaboragdo estratégica da operacdo Gas & Co.. Tal fase envolveu o mapeamento interno e
externo, a elaboracdo da visdo estratégica do negdcio e, finalmente, a determinacdo do mapa

estratégico.

4.2.1 Analise do Ambiente Externo e Interno

Esta etapa focou-se inicialmente no ambiente externo, a operacdo Gas & Co.. Foram
verificadas necessidades do cliente, assim como necessidades dos clientes do cliente. Desta
maneira, foi possivel identificar processos que criam valor para o cliente da Operadora,

garantindo sua satisfa¢do, bem como o conhecimento da necessidade dos clientes da Gas & Co..

Outro aspecto foi identificar as necessidades da Operadora em relagdo a parceria
estabelecida, bem como o mapeamento de processos e funcionamento da operagdo. Foram
verificados pontos fortes e pontos fracos da operagdo e da interagdo Gas & Co. e Operadora.
Estas andlises possibilitaram a verificagdo das necessidades das duas organizagdes, o que

forneceu material e informacao para a elaboragdo da estratégia a ser implementada.
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4.2.2 FElaboracao da Visao Estratégica

Com posse de todo material de analise, foi realizada uma reunido, onde participaram toda
equipe envolvida no projeto BSC. Esta reunido foi uma das mais importantes que o autor do
presente trabalho participou. Nela, foi realizado um exercicio de verificagdo do alinhamento da
visdo estratégica da Operadora Logistica com as necessidades da Gas & Co., o que levou ao
entendimento da necessidade do desdobramento estratégico da operagdo para satisfazer as

necessidades e particularidades do cliente.

A elaboracdo de tal desdobramento da Visao estratégica foi feita mediante um brainstorm,
o qual ap6s uma série de andlises e verificagdes gerou a visdo utilizada no mapa estratégico. E
importante destacar que tal visdo leva em consideracdo necessidades tanto do operador logistico

como do cliente, procurando desta forma uma parceria “ganha-ganha” entre os envolvidos.

4.2.3 Construcio do Mapa Estratégico

Uma vez estabelecida a visdo estratégica, houve o momento de pensar na construgdo do
mapa estratégico. Este foi realizado em conjunto com a equipe, levando-se em consideracdo a
relacdo de causa e efeito que deve ser apresentada no mapa, a fim de garantir uma medicao de

desempenho efetiva, capaz de alinhar a visdo estratégica com a organizagao.

Os objetivos estratégicos foram formulados em um brainstorm, e passou entdo por uma
analise inicial de quais seriam realmente os objetivos estratégicos essenciais para cada
perspectiva. A participagdo do corpo gerencial da operacdo Gas & Co. nesta fase foi de grande
ajuda, assim como o embasamento obtido nas visitas e analises, realizadas na matriz, na operacao

e nos clientes. A figura 4.1 mostra o mapa estratégico construido.
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Monitorar o
Processo de
Transporte

Garantir Integridade
da Operacéao

Planejar e Monitorar
a Operacao

Processos
Internos

Inovar em Processos, Captar, Reter e Valorizar
Visando Maior Eficiéncia o Capital Humano

de

Perspectiva | Perspectiva de
Aprendizado

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.1 — Mapa Estratégico para Operagdo Gas & Co.

A caracteristica mais presente na Gas & Co. ¢ a preocupacdo com seguranga e eficiéncia
na entrega, processos os quais estdo de acordo com a visdo da Operadora Logistica, que também
deve garantir a sustentabilidade do negdcio sem comprometer a qualidade do nivel de servigo.
Um dos aspectos mais criticos nesta operagdo ¢ o proprio motorista do caminhdo: este, além de
transportar uma carga perigosa, ¢ responsavel por manusear o equipamento criogénico, carregar e
descarregar o produto. O planejamento € outro aspecto essencial, visto a urgéncia que muitos
clientes dos produtos Gas & Co. possuem, principalmente hospitais, que dependem do produto

para tratamentos diversos.

Por sua vez, a Operadora, a fim de manter a boa manutencdo de seus equipamentos,
valorizar seus profissionais e investir em melhores sistemas que garantam a qualidade e

seguranga, deve ainda obter o lucro necessario a sobrevivéncia da organizacao.
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A andlise destas necessidades entre os dois parceiros justifica os objetivos estratégicos
desenvolvidos, assim como a sua relacio de causa e efeito, que acabam levando, quando

realizados, ao alinhamento da visdo estratégica do negdcio.

4.3 Incorporacao do BSC

Uma vez estabelecido o mapa estratégico, fez-se necessario a determinagdo dos
indicadores de desempenho responsdveis pela medicdo dos objetivos, assim como o

estabelecimento de metas e métricas necessarias para guiar os objetivos estratégicos.

Nesta etapa foi desenvolvido um painel de indicadores separados para cada perspectiva,
ilustrado pela figura 4.2. No painel estdo presentes: os indicadores; a quais objetivos estes
indicadores pertencem; definicdo de como sdo calculados; metas; métricas; status atual e
polaridade. O objetivo de tal detalhamento de indicadores ¢ comunicar, de maneira clara,

quaisquer interessados, servindo como um guia para futuros usuarios do sistema.

Critério

Objetivo Estratégico Indicadores Formula Status Unidade Meta  Polaridade

Perspectiva Financeira

. Resuttado Operacional Receita Margem Bruta % +
Assequrar Rentabilidade e Gerar Fluxo A : o
de Caixa Postivo EFLZ  pesyttado da Unidade de Negocio Fetirado Di do Gerencial RS +
EELY  Fatur to/km rodado Receita Bruta ! Km rodado total RS/Km +
EE2] " peso Folha no Faturamento Gastos Folha { Receita Bruta %
EEZZ peso Diesel no Faturamento Giastos Diesel{ Receita Bruta

Gerenciar Custos a fim de Otimizar a [
Alocacio de Recursos Peso Pneu no Faturamento G

us { Receita Bruta

EEZE  peso Manutencdo no Faturamento Gastos Manutengdo ! Receita Bruta

O OO0 o®
=®

EE25  Peso Custo de Capital no Faturamento  Gastos Custo Capital{ Receita Eruta

Perspectiva Processos Internos

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto
Figura 4.2 — Indicadores da perspectiva Financeira

Na figura 4.3, destaca-se, para melhor visualizacdo, os objetivos e os indicadores
associados a ele, referentes a perspectiva financeira, bem como a féormula para obtencdo do
indicador. Nota-se a presenca de indicadores relativos ao resultado operacional e ao faturamento,

justamente para garantir a sustentabilidade da operagao.
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. PF1]  Resultado Operacional Receita liquida { Margem Bruta
Assegurar Rentabilidade e Gerar Fluxo |77 ' o
de Caixa Positivo EELZ  pesultado da Unidade de Negocio Retirado Diretamente do Gerencial
EELZ  Faturamento/km rodado Receita Bruta ! Km rodado total
EEZ]  pesp Folha no Faturamento Gastos Folha ! Receita Bruta
_ o EE2Z  pesp Diesel no Faturamento Gastos Diesel { Receita Bruta
Gerenciar Custos a fim de Otimizar a "
Alocagéo de Recursos EE23  peso Pneu no Faturamento Gastos Pneus { Receita Bruta
EE2%  pesp Manutencdo no Faturamento Gastos Manuteng3o { Receita Bruta
EE2Z5  Ppeso Custo de Capital no Faturamento Gastos Custo Capital { Receita Bruta

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.3 — Defini¢do dos indicadores financeiros

Na figura 4.4, ¢ ilustrado o painel de indicadores referentes a Perspectiva dos Clientes.

Objetivo Estratégico Indicadores Formula Status  Unidade Meta  Polaridade Cnﬁno

Perspectiva Financeira

ECL1 o de Clientes Ndo Atendidos Total No Atendido { Tatal Programado 0 % -
Desenvolver uma Cutura Focada em [
Exceléncia e Qualidade % De Entregas Atrasadas Total de Atrasos ! Total de Viagens 0 % -

FC13  Aderencia Auditoria Interna / RSA nata auditoriaintera f nota RSA 0 % +

B L2) Acidentes Graves/Mindo de Kiometros  Acidentes Graves *10°8Total de M 0 - -

Ter Seguranca Como Prioridade oy " '
Absoluta ECZZ  Acdentes Leves/Mindo de Kiometros  Acidentes Leves  16iTota dekM. 0 : .

N° de Acdes de Sequranca Realizadas N de Agdes Feitas no Més Qtd +
Perspectiva Processos Internos

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 4.4 — Indicadores da Perspectiva do cliente

Na figura 4.5, destaca-se, para melhor visualizagdo, os objetivos e os indicadores,
referentes a perspectiva dos clientes, bem como a féormula para obtencio do indicador. Nota-se a
que os indicadores sdo voltados ao atendimento preciso e dentro do prazo, bem como a

seguranga. Ambos de acordo com a estratégia do cliente.

Acidentes Graves/Mihdo de Kilometros  Acidentes Graves * 10°6{Total de KM

ELLI o de Clientes Ndo Atendidos Total Nio Atendido ! Total Programado
Desenvolver uma Cultura Focada em o1
Exceléncia e Qualidade ELLZ o pe Entregas Atrasadas Total de Atrasos { Total de Viagens
FPC13  Aderencia Auditoria Interna / RSA nota auditoria interna f nota RSA
EC2y

Ter Sequranca Como Prioridade
Absoluta

Acidentes Leves/Milhdo de Kilometros Acidentes Leves * 10°6/Total de KM
N° de AcOes de Sequranca Realizadas N de Ages Feitas no Més

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.5 — Defini¢do dos indicadores do Cliente
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Na figura 4.6, ¢ ilustrado o painel referente a Perspectiva de Processos internos.

Objetivo Estratégico

Perspectiva Financeira

Indicadores Formula

Status Unidade Meta

Critério

Polaridade

Perspectiva Processos Internos

Planejamento e Monitoramento da
Operacéo

Monitorar o Processo de Transporte

4 pgrader o atd b
Total de Horas Parade deHorasmiés O % +
....Gnd de Multas Riecsbi (@) atd -
o % +
Q % -
(] % +
Ot de ViolgSesiGrd Motaristas (@] %
Qtd CM em diatToral de Equi s O %

Otd de Preus dentro da calibragem Pneus tatdo)

Otd CM em diafTotal de Equil &}

Garantir Integridade da Operacéo

Total de EM em diafTotal Servidores.

Total Férias em diafTotal de Servidores

Jornada

Qtd MotoristalQrd Motorista [ BX1)

EP33
PP24
PP25
EE3I
EP3&

Gtd MotoristalGrd ista(i0h-1h)

PMK em dia

Ot PMK disf total de servidores em dia, 2 3nodD)

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.6 — Indicadores perspectiva de processos internos

Na figura 4.7, destaca-se os objetivos e o respectivos indicadores associados a este.

EPL]  Reunido Pré-Operatoria n reunides { operador
Planejamento e Monitoramento da EFLZ  Disponibilidade de Frota Total de Horas ParadofTotal de Horas Més
Operagdo EPLE  wultas de Transito Otd de Multas Recebidas ( Gafor )

EFL%  Controle de Check List Efetuado RIB+ Check! I total viagens

EEZ] " Enchimento Gtd Carretamento corretofOtd saida )
Monitorar o Processo de Transporte EE22 " Horario de Saida Saidas no Horario { Total de Saidas Cons.

EE23  violacdo de Velocidade 3td de YViolgdes!Qtd Motoristas

EEL " manutencio Preventiva Gtd CM em diafTotal de Equipamento )

EPiZ  ppeys Otd de Pneus dentro da calibragem? Pneus totais

Lavagem Otd CM em diafTotal de Equipamento

Garantir Integridade da Operacdo

EE34  Exame Médico Total de EM em diafTotal Servidores
i Férias Total Férias em diafTotal de Servidores
EPiE  pescanso Semanal Qtd MotoristalQtd Motorista [ 6X1)
EPLI  jornada Gtd MotoristalQtd Motarista(10h-1h)
PMK em dia Otd PMK diaf total de servidores em dia, 2 anos

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.7 — Indicadores de processos Internos

Finalmente, na figura 4.8, ¢ ilustrado o painel de indicadores do BSC, referente a

Perspectiva de Aprendizado e crescimento.
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Objetivo Estratégico Indicadores Formula Status  Unidade Meta  Polaridade Critério

Perspectiva Financeira

Perspectiva Processos Internos

- - .|

lnovfr e.m Proceseos, Yo ek E&L % Viagens 100% Original 1" de Viagens Monitoradas ¢ N total de viagens O

Eficiéncia % N

Captar, Reter & Valorizar o Capital EA21 " Tum Over I demitdos 0ieftivos(adimidos - demitdos) O - -
wo o X L]

Humano PA22  Percentual de Treinamentos Pendentes IV pendenciasthy tri 0s planejados O % -

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.8 — Indicadores perspectiva de Aprendizado e Crescimento

E em destaque, a definicdo do indicadores de Aprendizado e crescimento, ilustrados na

figura 4.9.
. - A
Inovfr e.m Frucessas, Yisantio Mae B&ll % Viagens 100% Original N de Viagens Monitoradas ¢ N' total de viagens
Eficiéncia
Captar, Reter e Valorizar o Capital ES21  Tyrn Over N’ demitidos*100fefetivos+(adimitidos - demitidos)
Humano 82 2 b

Percentual de Treinamentos Pendentes ' pendenciasiN' treinamentos planejados

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.9 — Indicadores de Aprendizado e Crescimento

Para a elaboragdo dos indicadores, foram previamente investigados os indicadores ja
utilizados no controle da operagdo, e outros foram desenvolvidos mediante a necessidade de cada
objetivo estratégico. Apds a criagdo de tais indicadores, os mesmos foram analisados e aprovados

pelo diretor de operagdes e pelo gerente de gases do ar.

Ap6s a determinacdo dos indicadores, ocorreu uma reunido, na qual se discutiram metas e
métricas. Para a elaboracdo destas medidas, foi levado em conta uma analise historica de
indicadores de controle, andlise de relatérios gerenciais e contdbeis, assim como a percep¢ao e
experiéncia da alta dire¢do. Os valores obtidos ndo podem ser revelados por serem entendidos

como segredo estratégico da empresa.

Uma vez definidos os objetivos e os indicadores, assim como os pardmetros para suas
medig¢des, o sistema ficou pronto para iniciar e ser executado, e passou-se entdo para a ultima

fase da implantagdo: a execugdo e gerenciamento do BSC.
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Na tabela 4.1, sdo consolidadas as informacdes referentes as trés primeiras fases do
modelo de implantacdo proposto por Serra, Torres e Torres (2003) e adotado pela organizacao.
Essa tabela visa fornecer uma melhor visibilidade das dificuldades e dos facilitadores em cada

fase do processo.

Fase

Descrigcao

Dificuldades

Facilitadores

Fonte de

Dados

Preparacao para o

Formagao da
equipe

suas fungdes habituais para
alocar em um novo projeto

Incentivo do Diretor
da Operagao

Retirar colaboradores de

Questionario

Reunibes periddicas
com o Dir. Da

Reunides

Estratégico

prestador de servigos e
contratante

trabalho Operagao para
PlaneJ_anjento Atender cronograma acompanhamento
Preliminar : =
Visita as Operagoes
Experiéncia de um
especialista em BSC
——————————
Verificar reais necessidades
Analise do do cliente e ndo apenas as Di ibilizac3o d Questionario
Ambiente citadas por ele isponibilizagdo de
recursos humanos e
Interno e . . " .
Particularidades e financeiros Kaplan e
Externo o
_ caracteristicas de cada Norton
Fundamentag¢ao operacio (1997)
para
Planejamento 5 Desdobrar a visao
Estratégico E:jaboragao estratégica da organizagdo
a Visao e uma voltada para a Intensa participacdo
Estrategica e operacdo estudada 4B el
ComEEED administragao
do mapa Alinhar estratégia entre ¢

Incorporagao do
BSC

Determinagao

de objetivos,
metas, KPI's
e métricas

Escolha dos corretos
indicadores

Existéncia de um
sistema de controle

Elaboragdo das métricas

Claro entendimento
dos objetivos

Experiéncia e
conhecimentos do
gerente da operagdo

Questionario

Reunides

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 4.1: Dificuldades e facilitadores nas trés primeiras fases do processo de

implantagao.
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Uma vez definidos os objetivos e os indicadores, assim como os pardmetros para suas
medig¢des, o sistema ficou pronto para iniciar e ser executado, e passou-se entdo para a ultima

fase da implantagdo: a execugdo e gerenciamento do BSC.

4.4 Execucido e Gerenciamento do BSC

A execucdo do BSC se dd em dois niveis. O primeiro ¢ analisar e interpretar o mapa
estratégico. Os objetivos, uma vez medidos, serdo sinalizados nas cores vermelho, amarelo ou
verde, onde a cor verde significa o atendimento satisfatoério da meta, a cor amarela significa uma
aproximacao da meta, e a cor vermelha nivel insatisfatorio em relagdo a meta estabelecida. Cabe
lembrar que cada indicador possui uma métrica, isto é, um rigor maior ou menor quanto ao

atendimento das metas.

Uma vez analisado o mapa estratégico, o gestor deve observar os indicadores ligados a tal
objetivo. Cada indicador possui um status, que utiliza o0 mesmo cddigo de cores e 16gica do mapa
estratégico. O gestor pode entdo verificar qual o indicador ou indicadores sdo responsaveis pelo
desempenho insatisfatorio do objetivo estratégico. Deve-se lembrar que, para um objetivo ser
considerado satisfatdrio, todos os indicadores relacionados a tal objetivo devem estar com status
verde. Dessa forma, um indicador amarelo ou um indicador vermelho identificam uma

incoeréncia com o objetivo.

Ao verificar indicadores com problemas, pode-se perceber quais objetivos estdo mais ou
menos alinhados com suas metas, o que possibilita ao gestor alocar recursos para objetivos
prioritarios. Apds a andlise dos resultados, ¢ mandatério que o gestor elabore um plano de agdo
relacionado aos indicadores que apresentam problemas, garantindo desta forma o melhoramento

continuo da operagao.

O gestor deve ainda lembrar-se que aspectos e necessidades da opera¢do podem se
transformar com o tempo. Por isso, parte do gerenciamento do BSC estd em elaborar ajustes
continuos no sistema, revisando os objetivos e a visdo, assim como metas e métricas. Este
trabalho ¢ extremamente necessario para o correto uso do BSC, garantindo sua continua
adaptacdo e capacidade de identificar problemas e falhas, permitindo que o processo de

melhoramento continuo prossiga de maneira eficaz.
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Um dos objetivos do BSC ¢ o de comunicar a todos os niveis a estratégia. Por isso, os
resultados obtidos mensalmente, incluindo os planos de agdo, sdo comunicados a todos os

envolvidos.

Toda alta dire¢do e gerentes tem acesso ao BSC via sistema de informag¢do. Além disso,
todos os colaboradores da operagdo Gas & Co. possuem acesso ao sistema, no qual o mapa
estratégico e alguns indicadores considerados criticos no més sdo expostos no quadro de gestdo,

assim como o plano de acdo relacionado a tais indicadores.

Existe ainda um trabalho de comunicacdo realizado por meio de reunides com os
colaboradores diretamente envolvidos com os indicadores considerados criticos, com a finalidade

de comunicar a responsabilidade de cada colaborador no plano de acao.

O plano de agdo ¢ também gerenciado, sendo controlado juntamente com o sistema. Cada
medida do plano ¢ registrada, assim como o responsavel por sua execucao, data da proposta e

status atual do plano.

As figuras 4.10 e 4.11 ilustram o painel especifico de um indicador e do plano de acao,
respectivamente. Os valores do indicador sdo meramente ilustrativos, uma vez que a empresa

pediu confidencialidade de tais dados.

cumulad Meta

Resultado da Unidade de Negécio Assegurar Rentabilidade e Gerar Fluzo de Caiza Positivo -
100,96
o Acumulada

= 5 ; Més Total Meta % TotaliMeta
Perspectiva Financeira

£0.000 Jan 70400 44572 158%

70400
60.000
45500 4 25000

40.000 . 1
20.000 2020 1
[ * Jun 41000 44572 92%

+
Jul Ago Sat Ot  Nov  Dez

70.400 44.572

45.600 44572

| Fev 116.000 89.143

79.200 267.430

45.000 44572

-20.000 | dul

-40.000

-60.000

-80.000

e Resuitaco Operacionsl [

Comentario Plano de Ag3o Data Definigio de Indicador
Nome do Indicador Resultado da Unidade de Negdcio
Férmula Retirado do Gerencial, valor absoluto
Definig3o da Férmula Yalor absoluto em reais, Gerencial linha 23
Unidade do Indicador R$
Segmentagio
Frequéncia de Atualizagio Mensal
Dia de Medig3o Todo dia 15 do més
Polaridade Positiva

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 4.10 — Tela de acompanhamento de indicador
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Data Plano de Agko - Resataco Operacional Yol Respoesavel m

Fonte: Elaborado pelo lider do projeto

Figura 28 — Tela de Gerenciamento de plano de A¢do

Ap0s a conclusdo desta etapa, o processo de implantacdo do sistema BSC esta finalizado.
Em seguida, foi realizada a elabora¢do de um relatorio sobre este processo de implantagdo pelo
lider do projeto, com a finalidade de funcionar como um manual explicativo sobre os passos
criticos e medidas tomadas ao longo do projeto. Esta acdo tem o objetivo de gerar o
conhecimento organizacional, permitindo a todos os interessados o acesso ao relatorio, que deve

facilitar futuras implementagdes de um sistema BSC na organizagao.

Na tabela 4.2, ¢ mostrado o cronograma do processo de implantagdo do BSC. Lembrando
que o projeto foi realizado em uma Unica operacdo, caso o BSC fosse implantado em toda a

organizag¢do, o tempo de implantagdo seria mais extenso.

Sub-fase Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov

Formacdo da equipe ||

Planejamento Preliminar I
Andlise do Ambiente Interno e I
Externo
Elaboragdo da Visdo Estratégica e I
Construgdo do mapa Estratégico
Determinagdo de objetivos, metas, _
KPI's e métricas

Execugdo e gerenciamento do BSC I

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 4.2: Cronograma do projeto de Implantagao do Balanced Scorecard
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5 CONCLUSAO

Apos a verificagdo dos resultados, e andlise dos questiondrios, contatou-se que o fator
mais relevante para o sucesso da implantagdo do Balanced Scorecard foi o envolvimento da alta
diregdo com o projeto. Estes disponibilizaram pessoal e recursos para a execu¢do do projeto,
envolvendo-se diretamente na implantagdo. A busca da organizacdo por um sistema de medicao
de desempenho que fosse capaz de criar um alinhamento estratégico, assim como comunicar e
envolver todos os niveis hierdrquicos na solucdo de problemas mostra que esta procura se

diferenciar em relagdo aos concorrentes.

Foram expostas nos resultados, as dificuldades encontradas durante o processo de
implantagao do BSC, uma vez que deve atender uma série de caracteristicas e particularidades da
operacdo. Nesse momento, a experiéncia trazida pelo gerente intermedidrio foi um fator
facilitador, visto que este além de agilizar o processo de implantagdo do BSC, também se
responsabilizou pelo aspecto técnico. O cuidado na fase de planejamento, estudando a fundo os
processos, particularidades, necessidades do cliente, e possibilidades da propria organizagao,
facilitou o entendimento de toda equipe sobre a estratégia e a geracdo de valor ao cliente, assim

como a relacdo de causa e efeito entre os objetivos e as perspectivas.

Conhecer profundamente a operacdo e o ramo de atuagdo em que esta se insere, ¢ um
fator decisivo e necessario para a formulagdo da visdo estratégica, bem como para a construcao
do mapa estratégico e dos indicadores. A existéncia de um sistema de controle e indicadores
forneceu uma série de indicadores ja preparados que se ajustaram nas necessidades do BSC.
Outro ponto, foi a dificuldade em escolher os indicadores mais adequados. O processo decisorio
nessa escolha, exige grande conhecimento do negocio, principalmente ao que se refere a

elaboracdo de metas e métricas.

A escolha de uma operagdo menor para a implantagdo piloto, com foco em um negocio
que possui uma estrutura organizacional mais enxuta e de mais facil entendimento, facilitou a

elaboracdo de todo o projeto, segundo o lider do projeto.

Foi possivel verificar a efetividade do modelo proposto, assim como refletir os motivos
pelos quais tal modelo obteve sucesso. Ainda foi possivel identificar aspectos criticos a

implantacdo, assim como pontos a serem observados.
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Em outras palavras, o que o BSC faz ¢ destacar os pontos mais importantes e que
precisam de maior aten¢do na organiza¢do. O BSC ndo somente envia a mensagem da estratégia
de cima para baixo, mas também indica a todos o que ¢ para ser feito e demonstra suas
implicagdes. O que o BSC faz, de fato, ¢ mostrar para a organizagdo que existe uma estratégia,
trazendo-a para o foco de todos — o que permite melhor alocacdo de recursos e arranjo de
atividades — e, ainda, dando-lhe uma arquitetura logica (relacdo de causa e efeito) para que a

organizac¢do saiba exatamente as conseqiiéncias de suas decisdes.
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ANEXO A

Questiondrio de Pesquisa para coleta de dados qualitativos, aplicado aos envolvidos com o

projeto de implantagdo do BSC:

1. Por que foi escolhido o sistema de medi¢ao de desempenho Balanced Scorecard?

2. Os padrdes de desempenho e indicadores estabelecidos estdo alinhados com a estratégia

de médio a longo prazo da organiza¢ao?
3. Como os gestores enxergam a aplicacdo do modelo Balanced Scorecard?

4. Quais fatores foram criticos para o sucesso do projeto de implantagao do BSC?
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