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Resumo

O presente texto objetiva demonstrar de forma tedrica e com aplicacdo pratica os
fundamentos bésicos do planejamento estratégico dentro de uma microempresa
atuante no setor de Oleo e gas. A técnica abordada foi a utilizacdo dos conceitos
Balanced scorecard trabalhando dentro da organizacdo as relacdes de causa e efeito

para a resolucao de problemas e para a maximizacao de resultados esperados.

Uma analise mercadolédgica sobre o setor em questdo acompanha o texto, assim como
um breve referencial teérico composto de conceitos relativos a estratégia e Balanced
scorecard. A metodologia aplicada foi a pesquisa-a¢ao e o estudo de caso foi pautado
na identificagcdo de um problema dentro da empresa e na proposi¢cdo da solucao do
mesmo através do Balanced scorecard. As discusses finais foram realizadas nas

consideracdes finais.

Introducao

O texto a seqguir objetiva demonstrar a relevancia da implementacdo da ferramenta
estratégica Balanced scorecard em uma microempresa atuante na prestacdo de

servigos no setor de 6leo e gés.

Visando levar ao leitor informacdes relevantes que permitam ao mesmo entender o
contexto da empresa é necessario explicar brevemente a situacdo mercadolégica do
setor de 6leo e géas, tanto numa abrangéncia internacional quanto em ambito nacional.
Ainda é necessario contextualizar o leitor nos conceitos da estratégia, misséo, visao,
valores e cultura de uma organizacdo e expandir os conhecimentos acerca de das

variaveis da ferramenta Balanced scorecard.

Para que todas estas informacgOes fique evidénciadas a primeira parte do texto &
composta apenas de referencial teorico. Sao trés capitulos repletos de informacgdes
sobre o mercado do petréleo, sua etapas, seus competidores, a situagdo do brasil; o
conceito de estratégia, de estratégia empresarial, de missdo, de visado, de valores, de

cultura organizacional; o Balanced scorecard, o0 mapa estratégico, objetivos,



indicadores, metas, as perspectivas. Todas estas informacdes sdo a base que o leitor

precisa para mais a frente compreender os estudo de caso.

O capitulo quarto também € parte componente do refenrencial teérico, no entanto, ele
nao fornece ao leitor informagdes conceituais sobre o estudo, mas sobre como o
estudo foi realizado; € o capitulo reservado a analise da metodologia da pesquisa. Uma
metodologia ndo muito comumente adotada, a pesquisa-acao, torna o estudo de caso
uma leitura mais interessante e permite que o leitor entenda o porqué de o pesquisador
ser capaz de interferir no objeto de estudo.

Por ultimo, compondo a parte pratica do estudo, destaca-se o estudo de caso e as
consideracdes finais. O estudo de caso relaciona o referencial tedrico com o caso em si
levando o leito a entender por complete, tanto tedricamente, quanto por exemplificacdo
o funcionamento, os beneficios e as limitacdesdo Balanced Scorecard. Ja nas
consideracdes finais ocorre o fechamento geral, identificando-se o que poderia ter sido
feito de forma distinda para provocar um resultado melhor, tudo sempre embasado no

referencial tedrico em questéao.

Referencial Tebrico
Capitulo 1 — Segmento de Oleo e Gas
1. A Cadeia de Producéao

A cadeia de producdo do segmento de 6leo e gas esta dividida em trés principais
etapas. Cada uma destas etapas € responsavel por um tipo de ativade e a geragao

de uma espécie de subproduto do 6leo bruto.

e Upstream: Engloba as atividades de busca, identificacdo e localizacdo da
fontes de 6leo. Ainda é responsavel pelo transporte do material coletado até
a proxima etapa, as refinarias. Resumindo, é a etapa responsavel pela

exploracéo, perfuragéo e producao.



e Midstream: Engloba as atividades de transformacdo das matérias primas em
subprodutos especificos como gasolina, diesel, querosene, GLP e outros.

Séo atividades predominantemente de refino.

e Downstream: Engloba as atividades logisticas. E na verdade o transporte,

distribuicdo e comercializagéo dos produtos finais.

Exploracdo
TRANSPORTE

Perfuracdo

DISTRIBUIGAO

Producdo

COMERCIO
Atividades

Relacionadas

Figura 1 — Esquema da Cadeia de Producéo do Setor de Oleo e Gas
Fonte: Elaboragéo Propria

2. Abordagem Internacional

Para entender o processo estratégico de decisfes da cadeia de 6leo e gas em
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ambito nacional €& necesséario anteriormente conduzir um estudo, mesmo que



superficial, acerca das principais tendéncias mercadologicas mundiais projetadas para

o setor.
Trés principais aspectos serdo abordados em tal andlise:
e Recursos Naturais
¢ Tecnologia Disponivel

e Organizagéo do Mercado

s

Antes de aprofundar comentarios sobre este assunto € importante destacar duas
definicbes. Segundo o Projeto de Perspectivas de Investimentos no Brasil (Projeto PIB)
realizado em conjunto pelos Institutos de Economia da Universidade Federal do Rio de
Janeiro e da Universidade Estadual de Campinas entre os anos de 2008 e 2010 tem-se
que: “Recursos pretoliferos correspondem a todo volume de dleo que pode ser
efetivamente produzido considerando a tecnologia disponivel a recuperacdo do
petréleo. As reservas, por sua vez, constituem jazidas que ja foram identificadas e cuja

producdo é economicamente viavel”.

A forte relevancia destes conceitos esta presente no fato de que os mesmos sao
capazes de nortear decisdes relativas ao estoque e producdo de petrdleo. Se as
reservas estao gerando uma producdo nédo alinhada ao esperado ou ainda, ndo estédo
abastecendo os estoques como devido, € necessario dar maior atencdo aos recursos
disponiveis. E um constante trabalho de andlise do conjunto recursos disponiveis e seu
subconjunto reservas. E importante destacar que a viabilidade da exploracdo é algo
bastante estratégico uma vez que recursos inacessiveis ndo se transformam em
reservas exploraveis; logo, ndo s a existencia pura e simples do minério importa e sim

0 conjunto geopolitico associado.

A localizagdo geografica do petroleo no mundo dita, atualmente, muitas das agdes
economicas e bélicas. E estratégico ser detentor de poco. E estratégico ter controle do
preco de um dos mais preciosos bens da humanidade. Hoje temos aproximadamente a

seguinte distribuigéo:



M Africa

M Oriente Médio

M Europa e Euroadsia

M América Central e Sul
m América do Norte

m Asia Pacifico

Figura 2 — Distribuicdo das Reservas Provadas 1(podem ser estimadas com elevado grau de

certeza de dua existéncia — P90)em 2007

Fonte: BP 2008

E clara a concentracdo no Oriente Médio. Segundo dados divulgados pela BP
em 2008 referentes ao ano de 2007 sabe-se que 0s paises que mais contribuem para a
forca do Oriente Médio sdo o Ird e a Arabia Saudita com 18% e 35% respectivamente
das reservas mundiais. A proéxima regido que mais se aproxima € a Euroasia, mas

mesmo assim seu valor € irrelavante frente a potencia dos paises arabes.

Embora seja a regido mais fortemente desenvolvida em termos de reservas o
Oriente Médio ndo é a area que mais cresce em producdo. O crescimento médio
mundial anual foi estimado em 2,2%. Apesar de crescer acima da media, 2,7%, o

! Segundo Pinto Janior et al.
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Oriente Médio esta em terceiro lugar em crescimento precedido pela América Central e

do Sul e Africa com crescimentos médios respectivos de 5,2% e 2,8% ao ano.
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Figura 3 — Evolugdo das Reservas Provadas por Regido (BilhGes de Barris)

Fonte: BP

Um outro aspecto que define o panorama mundial da estratégia do setor de dleo

e gas é a questao da analise da razdo entre reservas e producdo. Mais uma vez o

Oriente Médio detentor de 61% das reservas ndo surpreende pois produz apenas

31,5% do petréleo mundial. E definitivamente uma larga producéo, no entando era de

se esperar mais de quem possui mais da metade das reservas do mundo. Por outro

lado, localidades com menores parcelas de reservas sdo capazer de surpreender e

produzir além do esperado, como pode ser visto na tabela que se segue:
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Regi Mt | s | ReemwPowds |
Didrios) (Bilhoes de Barris)

América do Norte 6499.1 9.1% 69.3 5.6%
América Central e Sul 97%.1 13.7% 111.2 9.0%
Europa e Eurasia 16317 22.8% 1437 11.6%
Oriente Médio 22495 31.5% 755.3 61.0%
Africa 9065.7 12.7% 117.5 9.5%
Asia-Padifico 7309.2 10.2% 40.8 3.3%

Figura 4 — Distribuicdo Geogréfica das Reservas Provadas e Produ¢éo de Petréleo em 2007.

Fonte: BP 2008

Desta forma, é possivel notar que a América do Norte, Europa, Euroasia e Asia-
Pacifico vem produzindo forte e extraindo bastante de suas reservas. Como resultado;
estima-se que as reservas do Oriente Médio possuam uma razdo R/P de 82,2 anos
enquando as da América do Norte, por exemplo, possuem a mesma razdo em 13,9

anos.

Enfim, através dessa relacdo podemos notar o quanto é importante investir em
novas tecnologias que possam permitir a exploracdo de recursos antes inatingiveis;
gue possibilitem o encontro de novas jazidas (especialmente for a do Oriente Médio) e

gue otimizem a producéo dos subprodutos.

Seguindo essa linha as empresas do setor registraram, segundo dados
divulgados pela BP em 2007, um aumento de 29% em custos de desenvolvimento e

finding em 2006 quando comparado ao ano anterior. A mesma pesquisa divulgou ainda
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gue o aumento do custo, também para 0 mesmo periodo, registrado em recuperacao

de reservas foi de 33%.
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Figura 5 — Custo de Reposicdo das Reservas e Custo de Desenvolvimento de Finding

(US$/Boe)

Fonte: BP 2008

Em 2008 a Agéncia Internacional de Energia divulgou dados que comprovam um

aumento de 93% nos custos com atividades de upstream entre 2000 e 2008. Isto

comprova que os esforcos em gerar mais material prima ndo estdo sendo poupados.

As operacfes na area sao tantas que € notorio que a industria de apoio, responsavel

pela producdo da tecnologia de sondas de perfuracdo e outros equipamentos vem

trabalhando a plena capacidade.

Atualmente, grande parte dos altos investimentos em upstream vem sendo consumidos

pelos crescentes custos do setor, no entanto, a Organizacdo dos Paises Exportadores

de Petréleo (OPEP) afirma através de dados divulgados em 2008 que ainda existem

investimentos remanescentes que proporcionam crescimento das novas descobertas e
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recuperacdo das reservas. Contudo, dados também da OPEP divulgados em 2007,

afirmam que apesar do crescimento do upstream n&o h& crescimento da producao nas

maiores exploradoras do mundo (Exxon Mobil, Total, Shell, BP e Chevron).

2003 2004 2005 2006 2007
Gastos em E&P (milhées US5) 41,4460 44,270.0 54,206.0 70,242.0 73,279.0
Produgdo de dleo cru (1000 barris/dia) 10,439.0 10,680.0 10,373.0 10,342.0 10,113.0

Figura 6 — Gastos em E&P e Producio de Oleo e Géas pelas maiores exploradoras do mundo

(2003-2007)
Fonte: Projeto PIB

As grandes descobertas de pocos exploraveis no mundo acontecem cada vez mais

com menos constancia e porte. Isso demonstra que a variavel recompensa-risco do

setor continua sendo bastante alta. Investe-se muito para nem sempre se descobrir

algo que traga o retorno esperado.
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Figura 7 — Ultimas descobertas de pogos no mundo

Fonte — Projeto PIB
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Outro aspecto de importante analise sobre este mercado é a questdo dos Regimes
Regulatdrios. Ha diferentes formas de explorar petrdleo e gds no mundo, cada pais adota
predominantemente um estilo. Algumas modalidades oferecem mais riscos que outras para as
empresas do setor, conforme podemos ver na figura abaixo.

Sisterna Regulatdric

Sistermna de Concessdes Sisterna Contratual
[
| |
Prestagiio de Servigos Production Sharing
[
[ |
Cotn Fisoo Satn Riseo

Figura 8 — Sistema Regulatério
Fonte — Projeto PIB

bY

O sistema de concessOes, prevé a concessao de exploracdo pelo Estado a uma
empresa do setor durante um determinado periodo. Em retorno a empresa deve
realizar um esforco minimo para pagar os royalties ao Estado e muitas vezes aceita
clausulas de utilizacdo de contudo local para desenvolvimento da localidade. Nesta
modalidade o 6leo extraido é da empresa exploradora. O sistema contractual envolve
duas formas de atuacao; a Prestacao de Servicos e a Partilha de Producéo. A primeira
envolve um pagamento em moeda a empresa que explora o po¢co do Estado, ja a
segunda consiste no pagamento em 6leo pelo servigco prestado. Ainda nestes sistemas
de producdo podem ser adotadas clausulas de conteudo local visando desenvolver
mais a regido. Atualmente a distribuicdo das modalidades de exploragdo no mundo nao
favorecem muito empresas privadas. Segundo dados da Petrobras?, 61% dos pocos

mundiais sao restritos a exploracdo por empresas privadas e 9% das reservas Sao no

> Dados da Petrobras disponiveis em:
http://wwwz2.petrobras.com.br/ri/port/ ApresentacoesEventos/Apresentacoes/pdf/Gabrielli_IBEF_180308.pdf
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Iraque; ou seja, apenas 30% dos pocos, atualmente, encontram-se em regime de

concessao.

Este é, superficialmente o panorama atual do mercado internacional de upstream de
6leo e gas mundial. E valido explicar que o maior destaque foi dado a area de upstream
tendo em vista que a oferta e demanda por exploracao, perfuracdo e producdo séo as
variaveis determinantes ao sucesso do negdécio da empresa estudada mais a frente no

corpo deste texto.

3. Abordagem Nacional

Da mesma forma que o panorama internacional foi avaliado o nacional também sera, e
além das suas proprias caracteristicas este cenarios também é fortemente influenciado
pelo o que é praticado 14 fora. A analise do perfil do pais € muito importante para
entender a dindmica da entrada de investimentos estrangeiros no setor e da criagao de

novas empresas de capital nacional.

Inicialmente, uma andlise acerca dos recursos naturais deve ser feita. Segundo dados
da Agéncia Nacional do Petréleo, a ANP (2008), as reservas provadas brasileiras vem
crescendo sistematicamente numa escala de 6,18% a.a. entre os anos de 1998 e 2007.
Deste total, aproximadamente 93% das reservas encontram-se no mar, evidenciando o
carater de producado offshore da industria brasileira. Deste total, 80% do petréleo

brasileiro encontra-se concentrado no estado do Rio de Janeiro.
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Figura 9 — Evolucéo das Reservas Provadas por Localizacgao.
Fonte: Projeto PIB (2008)

Assim como as reservas provadas a producao de petréleo no Brasil também expandiu

no periodo compreendido entre 1998 e 2007 na ordem de 6,74%, numero esse

proporcionado pelo forte avango da exploracéo offshore.
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Figura 10 — Produc¢é&o Nacional de Petréleo
Fonte: Projeto PIB (2008)
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A sustentabilidade da producdo e do crescimento da mesma estqd diretamente
associado ao indicado R/P. Como j& explicado anteriormente, este indicador é
responsavel por apontar a razdo entre reservas provadas e producdo e mede em
guantos anos as reservas teriam fim caso a exploracdo fosse continua e no mesmo
ritmo sem considerar novas descobertas. No caso brasileiro, em 2007, segundo dados
da ANP, este indicador estava em 19,8 anos.

Outra forma de estudar a sustentabilidade do crescimento da produgéo é entendendo
0s custos da mesma. Quanto maior os custos mais baixa a sustentabilidade a longo
prazo. Assim como ja foi comentado anteriormente, a tendéncia mundial de
racionamento de equipamentos e tecnologia de upstream também afetam o Brasil.
Quanto maior a demanda pelos mesmos, maiores s80 0S precos praticados no
mercado. Outro fator relevante que eleva consideravelmente os custos da exploracéo é
a descoberta de cada vez mais novas jazidas offshore e em profundidades cada vez

maiores, sendo assim 0 acesso cada vez mais caro.
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Figura 11 — Custo da Extracéo de Petréleo no Brasil 2008
Fonte: Projeto PIB (2008)
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Pré-Sal

A sustentabilidade da producédo também esta fortemente interligada a uma grande

descoberta brasileira; o tdo falado Pré-Sal.

A descoberta da provincia do Pré-Sal trouxe novos investimentos ao setor de 6leo e
gas brasileiro e foi responsavel por sensivel aumento da importancia estratégica do

pais no setor.

O Pré-Sal, de acordo com o Projeto PIB, se caracteriza por uma area de 800
qguildmetros de extensdo por 200 quildbmetros de largura que se distribui pelas bacias
Sul e Sudeste do Brasil incluindo as Bacias de Campos, Santos e Espirito Santo e
compreende desde o litoral do Espirito Santo até o norte de Santa Catarina. Dos cerca
de 120.000 km2 de area, 41.000 km? j& foram concedidos e a Petrobras encontra-se

presente em 38.000 kmz?, restando assim 71.000 km2 para serem licitados.

MNAS GERAIS

SAOPAULD RIO DE JANEIRO

Sio Paulo
O
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PARANA ] ‘ - f 3 D Lie [ lcampos de HC
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Figura 12 — Provincia do Pré-Sal
Fonte: UBS (2009)

A oportunidade € imensa; no entanto, explora-la a todo vapor esbarra em desafios
tecnoldgicos fortes. O Brasil ndo detem ainda a tecnologia de ponta necessaria para
aguas tdo profundas, ou seja, necessita importa-la, mesmo que inicialmente e
parcialmente. Ao mesmo tempo ainda existe a ja abordada escassez internacional de
equipamentos e a questdo da necessidade de conteudo local em diversos contratos
visando o desenvolvimento do pais, ambos aspectos também atravancam o

desenvolvimento da producéao.

Ao contrério do que muitos pensam a viabilidade de exploracdo e producgéo (E&P) no
Pré-Sal existe. Esta modalidade ja foi anteriormente praticada no Golfo do México e
com sucesso, 0 Brasil realmente sé esbarra em entraves tecnologicos. A propria
Petrobras, ja definiu em linhas gerais, em seu Plano de Negécios®, que o

desenvolvimento da tecnologia necessaria deve ser além de tudo pautado na inovagéo.

® Disponivel em: http://www2.petrobras.com.br/ri/pdf/RioQilGas_2008_Formigli.pdf
20



Assim a Petrobras, junto ao Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo Américo
Miguez de Mello, o CENPES, vem hoje desenvolvendo projetos de P&D voltados para
inovacado tecnoldgica na area de exploracdo e producdo em aguas profundas. Essa

parceria assumiu recentemente quarto objetivos:

e Aumento da capacitagdo tecnoldgica para exploragdo em aguas profundas e
ultraprofundas.

¢ Aumento da recuperacéo de petroleo nas jazidas ja descobertas

¢ Novas tecnologias de refine para adequar a producéo relativa ao petrdleo tanto

produzido no pais como consumido no pais
e Tecnologia de novas fontes de energia.

Assim, com estes esforcos a Petrobras é hoje lider no segmento de E&P em aguas e
pretende liderar também a tecnologia do Pré-Sal. O seu plano de negécios divulga a
estimativa da empresa para a demanda por equipamentos ligados ao setor; o
crescimento € notavel e faz com que o pais atraia investimentos estrangeiros para
financiar a expansdo do segmento de equipamentos de suporte a industria de 6leo e
gas inclusive elevando o Brasil a categoria de forte competidor de suprimentos da area

em ambito internacional.

Produtos Preco (Mercado Brasileiro) Data de Entrega (Mercado Brasileiro)

Bbmbas Similar Melhor

Valvulas 10 a 30% muais caro Melhor

Canos 20 a 40% mais caro Similar

Acessorios para Canos 30 a 50% mais caro Melhor
Pressure Vessels 30 a 50% mais caro Boa
Trocadores de Calor 30 a 40% mais caro Boa
Instrumentacio 20% mais caro Boa

Painéis Elétricos Simular Melhor
Cabos Elétricos 10 a 15% mais caro Boa

Figura 13 — Competitividade da Industria de Equipamentos para Oleo e Gas do Brasil
Fonte: Petrobras 2008*

* Apresentacéo Petrobras disponivel em http://www2.petrobras.com.br/ri/pdf/consulado_noruega.pdf
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De posse de todas as analises acima é possivel concluir que o setor de 6leo e gas no
Brasil esta em pleno desenvolvimento, crescento mais que a media mundial e
constituindo um bom investimento para empresas que atuam com produtos e servigos
voltados para area, principalmente em upstream. As demais atividades como refino e
comercializacdo dos subprodutos também vem crescendo, mas ndo sdo o foco deste
texto, que se preocupa especificamente em demonstrar e através de dados de alta
credibilidade que servigos voltados a atividades de upstream caracterizam um bom

negocio nos dia de hoje.

Capitulo 2 — Andlise Estratégica
1. Andlise SWOT

Segundo Chiavenato (2003), a formulacdo da estratégia funciona como processo de
conceopcao, ou seja, um processo deliberado de pensamento consciente voltado para

objetivos definidos.

Uma das formas de se desenvolver a estratégia é atrvés do mecanismo da analise de
fatores internos e externos a organizacdo. Desta forma, o estrategista pode levantar

informacdes suficientes para definir o rumo de curso da empresa.
As premissas basicas do estudo através da analise SWOT séo:

e Mapeamento Ambiental

e Avaliacao Interna

e Compatibilizacao

e Definicdo da estratégia

Através destas premissas foi criado o modelo de analise SWOT (strenghts, weakness,
opportunities, threats; traduzindo para forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas).
Este modelo analisa a empresa e como a mesma esta inserida no ambiente para definir

quais sao 0s pontos positivos e negativos da organizacdo. Este processo € capaz de

22



nortear a criacdo de uma estratégia, pois destaca os fatores esseciais de suas forcas,

fraguezas, oportunidades e ameacas.

Objetivando facilitar o processo de formulagéo existe um modelo a ser seguido, que

pode ser traduzido na figura abaixo.

FORGAS ERAQUESAS

Ambiente interno Ambiente interno

Figura 14 — Anéalise SWOT

Fonte: Blog Super Gest&o®

2. Modelo de Porter de Andlise Competitiva

Outra forma de desenvolver a idéia inicial de uma estratégia empresarial é atrvés da

analise competitiva proposta por Porter.

> Disponivel em: http://supergestao.wordpress.com/2010/08/17/analise-s-w-o-t/
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Para Porter (1986), a estratégia de negocios deve ser baseada na estrutura do

mercado no qual as organiza¢des operam.

Assim, o modelo de Porter identifica cinco forgcas no ambiente de uma organizacao que

influenciam a modelagem de sua estratégia:
e Ameaca de novos entrantes
e Poder de barganha dos fornecedores
e Poder de barganha dos clientes

e Ameaca de produtos substitutos

¢ Intensidade da rivalidade entre organiza¢des concorrentes

Segundo Chiavenato (2003), as caracteristicas de cada uma dessas forcas ambientais

explicam por que as organiza¢des adotam uma determinada estratégia.

Entrantes
potenciais
Ameaca de novos
enitratites
Poder de
nezociacido dos Tt
(=3 G na indistria
formecedores
Fornecedores |::> \ﬁ Compradotes
Rivalidade entre Poder de
Bipresas negociagdo dos
existetites cottpradores
Ameaca de servigos
ou produtos
subhstitutos
Substitutos
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Figura 15 — As cinco forcas de Porter

Fonte: Introducédo a Teoria Geral da Administracdo — Chiavenato (2003)
3. Conceitos de Estratégia

Bastante j4 foi comentado acerca de como ter a idéia inicial de que curso a
organizacdo deve seguir. Mas para que 0s conceitos mais a frente sejam discutidos

com mais clareza € necessario um aprofundamento maior na questdo da estratégia.

A palavra estratégia, em grego antigo, significa a qualidade e a habilidade do general;
ou seja, a capacidade de o comandante organizar e levar a cabo as campanhas

militares.®

A estratégia, trazida aos dias de hoje é normalmente relacionada com jogos, guerras e
situacdes politicas. Sdo situacdes onde dois ou mais competidores disputam pelos

mesmos objetivos.

Podemos ainda levar esse conceito a realidade empresarial. Quando uma gestéo
avalia um objetivo a ser alcancado e designa metas para atingi-los ela esta na verdade
desenvolvendo um plano mestre e seguindo-o. Este € a estratégia da corporacdo em

relacéo a determinado assunto.

Segundo Alfred Chandler Jr (1990), “a estratégia no contexto empresarial pode ser
definida como a determinacdo das metas e objetivos basicos em longo prazo de uma

empresa bem como a adogao dos recursos necessarios a consecucao dessas metas.”

Para melhor compreender o conceito acima descrito é importe abrir as definicbes de

objetivos e metas, uma vez que sao dois conceitos normalmente confundidos entre si:

e Objetivo: “Representa os fins genéricos desejados, para 0s quais sdo orientados
os esfor¢os da organizacéo. Os objetivos, portanto, relacionam-se com a busca

do sucesso almejado.”’

6 Disponivel em: Administragao Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
’ Disponivel em: Administracdo Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
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Os objetivos desenvolvidos devem ser flexiveis, pois devem mudar conforme
muda o ambiente no qual esté inserida a organizagdo. Ao mesmo tempo, devem
ser objetivos mensuraveis, consistentes e coesos. Os objtivos devem ser
coerentes com as metas e os de curto prazo devem estar apoiados nos de longo

prazo.

e Meta: “E o nivel ou a etapa de desempenho a que se aspira, e origina-se do

objetivo. As metas devem ser quantificadas e ter prazos definidos.”®

Pautando estratégia na questdo da competicdo pelos mesmos objetivos podemos fazer
uma analise acerca da vantagem competitiva. Quando um ou mais ‘jogadores’
disputam pelo alcance do objetivo comum, podemos traduzir isto em termos
coorporativos. Uma ou mais empresas buscando a vantagem competitiva no mercado
em que atuam. Vantagem competitiva nada mais é que o “resultado necessario do
conjunto de recursos e das qualidades para uma empresa alcancar um desempenho

superior ao de seus concorrentes.”

A estratégia pode ser analisada como uma variavel, uma vez que diversas situacdes
podem alterar seu curso e seus objetivos. Estratégias empresariais podem sofrer
influéncias de fatores externos assim como de seus proprios componentes, os fatores
internos a organizagcdo que podem por algum motivo ndo estar alinhados ao objetivo

final.

E importante comecar entendendo os componentes da propria estratégia, que segundo

Potter (1996) sdo os seguintes:

e “Posicionamento: a estratégia é a criagdo de uma posi¢do unica e valiosa, que

envolve um conjunto diferente de atividades.

e Opcdes Excludentes (trade-off): a estratégia requer que sejam feitas opgdes

para competir, ou seja, deve-se escolher o que nao deve ser feito.

8 Disponivel em: Administragao Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
? Disponivel em: Administracdo Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
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e Sinergia (fit): ajuste entre as diversas fun¢gbes da empresa em torno de um

objetivo comum.”*°

Depois de analisado os componentes internos a estratégia é necessario entender como

fatores externos e mudancas de cenario podem afetar o curso de uma estratégia.

As organizacfes, em geral podem ser consideradas como sistemas abertos, pois
normalmente sao afetadas por acontececimentos externos a si, 0 ambiente tem o poder

de influencias as decisdes e rumos do empreendimento.

Por exemplo, uma empresa do ramo de Oleo e gas sofre influencia de seus
fornecedores, de seus clientes, do mercado de 6leo e gas, do preco do barril de
petréleo, da cotacdo do ddlar, do valor da méo de obra, de fatores politicos internos, de
fatores politicos externos, de guerras do outro lado do mundo. E complicado prever ao
certo 0s rumos da estratégia, pois € extremamente dificil prever os rumos dos cenarios

externos dos quais a industria petrolifera depende.

O melhor remédio nestas situacdes é o constante monitoramento do ambiente externo
e trabalhos de contingencias para que caso necessario a estratégia seja rapidamente
alterada para que se adapte aos novos rumos do mercado, levando a empresa sempre

a buscar vantagem competitiva e exelencia operacional.

10 Disponivel em: Administracdo Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
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Figura 16 — Fatores Externos que afetam o setor petrolifero.

Fonte: Administra¢do Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.

No entanto, é importante esclarecer que nem tudo é simples. Estratégia parece ser
algo facil de ser implantado, mas na realidade ndo é. Os beneficios que a correta
implantacdo podem trazer sdo enormes, no entanto é sabido que na atualidade a
maioria das empresas falha ou na elaboracédo da estratégia ou em sua implantacao,

sendo que na maioria dos casos o problema é a implementecéo.
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Diagndstico de Problemas de Estratégia

FORMULACAO DE ESTRATEGIA

Eoa Faum

IMPLEMENTACAQ
DE _ Boa Sucesso Foleta
ESTEATEGIA

Ruim Problemas | Fracasso

Fonte: BANOIMA (1985)

Figura 17 — Diagnéstico de Problemas de Estratégia
Fonte: Banoma (1985)

Segundo a revista Fortune, menos de 10% da estratégia efetivamente elaboradas sao
efetivamente executadas. Ainda, na maioria das falhas — aproximadamente 70% dos

casos — o problema real ndo é estratégia ruim, é execug¢ao ruim.

Para entender os principais motivos que embarreiram a correta implantacdo da

estratégia a revista fortune apontou 0s erros mais comuns:
e As estratégias ndo séo entendidas por quem deve implementa-las
e Somente 5% do operacional das empresas compreende a estratégia adotada

e As metas, incentivos e competéncias pessoais ndo estdo vinculadas as

estratégias.

e Mais de 75% das empresas brasileiras ndo vinculam recompensas e

remuneracao a estratégias

e O processo orcamentario ocorre separado do processo estratégico
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e 78% das empresas brasileiras ndo vinculam orgcamento a estratégia
e (Gasta-se muito com controle operacional e pouco com estratégia

e Somente 32% da empresas brasileiras possume mecanismos confiaveis de

acompanhamento e controle.

9em10
companhias
falham na

implementacgao
da estratégia

Figura 18 — Barreiras

Fonte: Tantum — Strategy & Results™

Como se pode notar, colocar a estratégia em pratica € parte em que as empresas, ndo
s6 as brasileiras, tem mais dificuldades. Assim, de forma a nortea-las é importante que

ela adotem um planejamento estratégico.

4. Planejamento Estratégico

Muito sobre estratégia ja foi discutido, mas ainda nao foi abordado como coloca-la em
pratica. A ferramenta que normalmente se utiliza para definicdo e aplicagdo da

estratégia em empresas € o planejamento estratégico.

" Disponivel em: http://www.tantum.com/argentina/articulo_completo.htm?DX=49
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Planejamento estratégico pode ser definido como “processo pelo qual produra-se
determinar como a organizacao deve atuar em relagdo ao ambiente, definindo-se os

objetivos e as estratégias para alcanca-los.”*?

Para Ackoff (1980), o planejamento estratégico visa tanto previnir acées incorretas

como a reduzir a frequéncia dos fracassos da empresa ao se explorar a oportunidade.

Traduzindo este contudo para o dia a dia organizacional, pode-se dizer que o0 conceito
visa antecipar o que e como fazer alinhando os objetivos de curto com os de longo

prazo para que a instituicdo alcance o desenvolvimento sustentavel.

Apesar de estratégia e planejamento estratégico ndo terem exatamente o mesmo
significado € muito importante que os dois conceitos coexistam na organizagcao. Um
precede o0 outro e o planejamento é essencial para que a empresa alcance seus
objetivos. O planejamento € o instrumento que a organizacdo ordena o que se pretende
gue aconteca em determinado momento, e o plano estratégico € o documento que
formaliza essa sistematica. A estratégia é como se fosse o que inspira o planejamento.
Da onde as idéias do planejamento surgem e o motivo pelo qual o planejamento sera

posto em acao.

12 Disponivel em: Administracdo Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
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Figura 19 — Relacéo entre Estratégia e Planejamento Estratégico

Fonte: Elaboragao Propria

Como a propria figura acima demonstra a estratégia € um processo que anterior ao
planejamento. A elaboracdo de uma estratégia pode ser iniciada por um processo de
raciocinio e ou de criatividade, que, frisando mais uma vez, antecede o planejamento e

a acao. Objetivando formalizar a estratégia deve-se cumprir algumas etapas.

e “compreender claramente as caracteristicas, os problemas e as circunstancias

gue envolvem a proposta a ser desenvolvida;

e um método de analise ou padrao de compreensao;
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e um processo de traducdo que habilita os gerentes a entender e a atuar nas
inspiracfes e vantagens da abordagem estratégica, de modo a selecionar as

opcdes apresentadas.”

“Aqueles que usam o raciocinio o raciocinio estratégico sao flexiveis, conscenciosos e
tem um proposito definido. O estrategista — e as empresas que pensam
estrategicamente — procura diferenciar-se, exercendo suas atividades de um modo
distinto daquele empregado pelos concorrentes, para conseguir uma vantagem

competitiva.”**

O processo do raciocinio estratégico passa por quatro etapas:

Dissecacao do problema

Andlise e peso dos constituintes

Desenvolvimento de cenéarios

Reintegracédo Criativa

Através deste processo cria-se a capacidade de desenvolver o planejamento
estratégico, que € o vislumbramento dos objetivos e metas da organizazacdo em um
prazo mais longo. E o processo do curso de ac¢io a ser adotada que levara a empresa
aos resultados esperados através da correta alocacdo de recursos cumprindo 0s
objetivos segmentados e concretizando a visdo da companhia. O planejamento
estratétigo cria a capacidade de manutencdo ou criacdo de vantagens competitivas e
faz com que a organizagdo ao se deparar com um desafio ou problema o transforme

em oportunidade.

Segundo a obra ‘O Melhor de Perter Drucker’ (2001), o planejamento nao diz respeito a

acOes futuras, mas sim aos impactos que ac¢des do dia a dia terdo no futuro.

B Disponivel em: Administragao Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
1 Disponivel em: Administracdo Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
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Desta forma € importante discutir um pouco mais, de forma simplificada, sobre a

relevancia do planejamento estratégico e o que sua correta implementacdo pode

acarretar.

Para que a implementag&o ocorra de forma devida € necessario que:

Exista no nivel gerencia consciéncia da sua necessidade
Opcéao por sua utilizagdo com envolvimento da diretoria e geréncia
Clima propicio em todos 0s niveis organizacionais

Disponibilizacdo de informacdes relevantes para o planejamento e estudo de

dados

Participagéo e conscientizagéo de todos; de forma organizada

Se o0 planejamento for realizado e implantado de forma correta o sucesso pode ser

alcancado e neste caso inUmeros sao os beneficios, como:

Melhoria na comunicacgéao interna e circulacdo de informacdes relevantes
Agilidade nos processos

Aumento da capacidade gerencial na tomada de decisdes

Proporciona viséo de conjunto

Maior Delegacao

Direcao Unica para todos

Melhora o relacionamento da organizacdo com o ambiente externo

Outros.

Para que um planejamento seja concebido, implantado e operacionalizado de forma

ideal é preciso ter em mente que os atores destas situacfes se alternam. O individuo

que idealizou o plano muitas vezes ndo € aquele que o traduzird em acdes e este, por
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sua vez ndo € 0 mesmo que o colocara em pratica. Entretanto, todos devem ter o
planejamento estratégico muito bem internazido de forma geral e em seu ambito mais
particular. O planejamento estratégico € aquele que visualiza o caminho; o tatico € o
gue asfalta a estrada e o operacional pode ser tido como os diversos veiculos que por

ali circulam e chegam aos seus destinos.

Estrategico

Tatico

Operacional

Figura 20 — Tipos de Planejamento

Fonte: Elaboragao Propria

5. Visado, Missao e Valores

Pode-se ainda caracterizar o planejamento estratégico como uma forma de colocar em
pratica a missdo a visdo e o0s valores da instituicdo através de planos de acao
orientados para o cumprimento de metas e objetivos priorizando sempre a alocacéo

correta e a otimizacéo de recursos.
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Falar de misséo, visao e valores € simples, mas nem sempre seus significados dentro

da organizacgéo e o quanto colaboram para o direcionamento da mesma ficam claros.

Missdo: E a explicacdo por escrito das intencdes e aspiracbes da organizagao.
O objetivo de uma missao € difundir o espirito da empresa, que esta ligado a sua
visdo e a de todos os membros da organizacdo, de forma a concentrar esforcos
para alcancar seus objetivos. A missdo é a razdo da existéncia da

organizacéo.™

Visdo: Segundo Collins e Porras (1996) visédo € a percepcdo das necessidades
do mercado e os métodos pelos quais uma organizacdo pode satisfazé-la. A
visdo ajuda a empresa a unir-se em torno de valores comuns que possibilitam
direciond-la para o aproveitamento de uma oportunidade, com vantagem

competitiva.

Valores: S@o os principios de de orientacdo perenes e essenciais. Sao
intrinsecos e importantes somente para 0s componentes da organizagcdo. A
empresa decide por si seus valores, com honestidade, e eles ndo devem mudar
para reagir a efeitos externos. Se necessario devem mudar de mercado para

manterem-se fiéis aos seus valores.*®

B Disponivel em: Administragao Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
16 Disponivel em: Administracdo Estratégica — Conceitos, Roteiro Pratico e Estudos de Casos, por Fernando Serra,
Maria Candida S. Torres e Alexandre Pavan Torres.
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Figura 21 — Hierarquia da Misséo, Valores, Viséo e Estratégia

Fonte: Elaboragdo Propria

Capitulo 3 — Balanced Scorecard
1. Conceito

Muito ja foi descorrido sobre estratégia e planejamento, mas como implanta-los com

sucesso e de forma coerente.

Ao longo da historia das organizacdes as empresas foram percebendo que a aufericéo
de resultados era um bom indicador para nortear o desempenho das organizacoes.
Assim foi sendo desenvolvido um sistema de gestdo da estratégia ou sistemas de

medicao de desempenho (performance measurement systems — PMS).

No entanto quantificar receitas e despesas somente ndo conferem a empresa todas as
informagdes de performance que a mesma deseja. Desta forma, foi desenvolvido um

tipo de PMS mais especifico e preocupado em relacionar todos os indicadores desde
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os financeiros até aqueles relacionados a ativos intangiveis ao desempenho
organizacional. Este sistema foi elaborado por dois tedricos, Norton e Kaplan (1990) e
foi denominado de Balanced Scorecard.

Em inglés balanced significa balanceado e scorecard cartdo para registro de
resultados. Ou seja, pode-se entender como uma ferramenta criada objetivando a
implementacdo da estratégia empresarial de forma a haver equilibrio entre os

indicadores de desempenho.

O Balanced Scorecard é entdo um sistema de gestdo estratégica que utiliza
indicadores de desempenho organizados em torno de perspectivas organizacionais que

permite que as empresas montem seu planejamento através de sua estratégia.

A chave do funcionamento do BSC, como é conhecido no meio empresarial, é a

medicao de dados.
Segundo Kaplan e Norton (1990):

‘Perguntem a qualquer piloto que tipo de aeronave ele preferiria; uma que lhe
oferecesse informacdes detalhadas sobre todos os comandos, controle de combustivel,
localizacéo precisa em qualquer lugar do mundo,..., ou um avido equipado com poucos
e imprecisos instrumentos? A resposta € tdo 6bvia que torna a pergunta irritante. No
entanto, e por incrivel que possa parecer, no mundo empresarial sdo muitas as
companhias que ainda preferem voos arriscados, a despeito de todos 0s instrumentos
disponiveis para navegar com mais tranquilidade nestes turbulentos tempos de

globalizagéo.”

Ainda para Kaplan e Norton (1990), a metodologia do BSC baseia-se na representacao
equilibrada de indicadores financeiros e operacionais, organizando-se com base em
guatro perspectivas; a financeira, a dos clientes externos, a dos processos internos e a
de aprendizado e crescimento, comumente intitulada de pessoas. Este instrumento de
gestao possibilita & organizacdo, de modo abrangente, uma visao atual e futura de seu

negocio.
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Eles afirmam que o equilibrio é fundamental para que os objetivos da companhia sejam
estabelecidos e que o processo possa ser retroalimentado e de forma que seja
evidenciado que objetivos n&o financeiros sdo sim capazes de alterar a meta

financeira.

2. Perspectivas

Como citado acima, a teoria do BSC atribui a analise de quatro perspectivas na
organizacdo. Tais perspectivas se entrelacam de forma que o objetivo de uma leve ao

objetivo da outra.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, Visao e NEgOCIO

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algangar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 22 — Ralacionamento entre as perspectivas do Balanced Scorecard

Fonte: LM Consulting®’

' Disponivel em: http://www.Imconsulting.com.br/BSC.php
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Financeira:

Paticamente autoexplicativo, a perspectiva financeira é aquela que aborda o
desempenho financeiro da empresa. Ela verifica se 0 mesmo esté contribuindo para a
melhoria e crescimento da organizacdo. Neste ponto, sdo tratados assuntos como
receita, despesa, lucro, demonstracédo de resultado, fluxo de caixa e indicadores afins

gue sejam capazes de quantificar em reais a situacao da empresa.

E importante verificar que quando trata-se de estratégia que contemplam objetivos de
lucro de curto prazo a organizacdo normalmente foca em reducdo de custo que
acarreta o aumento de produtividade por economia de recursos aplicados em eficiéncia
operacional enquanto nos casos de foco em lucro a longo prazo o foco € em
crescimento, ou seja, lancamento de novos produtos ou desbravamento de novos
mercados. Entretanto a melhor saida é aquela, que como o proprio conceito do BSC
prega, equilibria os dois objetivos e visa o crescimento do lucro tanto via produtividade

e otimizacdo das despesas assim como via crescimento sustentavel da empresa.

A perspectiva financeira € aquela que s6 é alcancada através do cumprimento das
demais perspectivas e as Ultimas tomam a perspectiva financeira como meta principal

durante o curso de seus desenvolvimentos.

Os indicadores financeiros sédo definidos através de uma importante relacdo de causa e
efeito que se inicia na perspectiva que trata de pessoas e segue passando por
processos, mercado até atingir as metas financeiras. Ou seja, atingir a meta financeira

significa dizer que as demais foram atingidas ou parcialmente atingidas a contento.

Mercado, Marketing ou Clientes:

Outra perspectiva analisada pelo instrumento € a de mercado, que também é

encontrada na literatura sendo denominada como de marketing ou de clientes.

Esta perspectiva aborda um aspecto mais intangivel da atividade da empresa. Ela lida

com o relacionamento da organizagdo com o seu consumidor. Segundo Serra, Torres e
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Torres (2009), o BSC obriga a organizacdo a traduzir aquilo que, genericamente, se
refere como atendimento ao cliente em medidas especificas que realcem os fatores

importantes para os clientes.

Através da medicdo destes resultados € possivel estimar a meta para a perspectiva
financeira. Considere que um aumento de novos clientes pode gerar um aumento nas
vendas e consequentemente um aumento de receita. Atraves deste tipo de relacédo de
causa e feito pode-se notar como a perspectiva de mercado € capaz de afetar a

financeira.

Os autores Serra, Torres e Torres (2009) ainda destacam que as preocupac¢des com 0s
clientes, normalmente, recaem em outras categorias, tais como: qualidade, custo,
atendimento, moral e seguranca, além de necessidades. Para que o0 cenario se
equilibrado funcione, as organizacdes devem estabelecer objetivos para cada uma das

categorias.

Esse objetivos impactaram na meta financeira.

Processos Internos:

Os processos internos sd0 0S responsaveis por apoiar as metas da perspectiva de
mercado, uma vez que uma otimizacdo dos processos internos através de relacdes de
causa e efeito atingem diretamente a visdo que o consumidor tem da organizagao.
Desta forma, melhorar procedimentos pode, por exemplo, impactar no niumero de
clientes satisfeitos por um bom atendimento e consequentemente um aumento das

vendas.

Serra, Torres e Torres (2009) afirmam que na perspectiva dos processos internos, as
organizacgdes identificam aquilo que € mais critico para a realizacado dos objetivos das
duas perspectivas anteriores. A abordagem do BSC costuma causara identificacdo de
processos inteiramente novos, nos quais uma organizagdo deve atingir a exceléncia

para alcancar os objetivos financeiros e dos clientes.
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Crescimento e Aprendizado ou Pessoas:

Otimizacéo de processos, satisfacdo de clientes e maximizac¢do do lucro sdo objetivos
claros das perspectivas ja anteriormente comentadas. No entanto, atingi-los sem um
capital humano fortemente capacitado e habilitado a desenvolver solugcbes e
capacidades adicionais que levem 0s processos a serem mais eficientes, gerando

maior satisfacdo dos clientes e aumento dos lucros € algo praticamente impensavel.

Pode-se, entdo, notar que a base das demais perspectivas é a de pessoas.
Desenvolver talentos humanos, identificando e aprimorando as liderancas e
melhorando a eficiéncia operacional criar maior valor para o cliente e este ao sentir-se

satisfeito retornard a empresa quando necessario e ainda a indicara no mercado.

3. Relacéo de Causa e Efeito

Como ja foi superficialmente elaborado na abordagem acerca das perspectivas, a

relacao de causa e efeito é o grande diferencial do Balanced Scorecard.

Esta relagdo € responséavel pelo atingimento final das metas financeiras através da
passagem pelos objetivos de pessoas, processos e clientes. A cada passo a
concretizacdo de uma meta proporciona que a organizacdo fique cada vez mais

préxima da meta da perspectiva a seguir.

A figura abaixo demonstra a relacao entre as perspectivas. Mais a frente, ao tratar de
mapas estratégicos este assunto sera discutido de forma mais profunda. Por hora é
importante que fique claro que a relacdo de causa e efeito € o link entre as
perspectivas, as metas, 0s objetivos e os indicadores, causando a integracdo e o

equilibrio na organizacéo.
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Figura 23 — Relacéo entre as perspectivas no BSC

Fonte: Elaboragéao Propria
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Figura 24 — Causa e Efeito no Balanced Scorecard
Fonte: Elaboracgdo Propria



4. Mapa Estratégico

Mapa Estratégico nada mais € do que o desenho de tudo o que foi exposto até agora.
Logo abaixo segue uma figura que demosntra como as relacdes de causa e efeito sdo
expostasde forma que a perspectiva de pessoas embase 0 processo que possilibilitara

a organizacao atingir sua meta.

Mapa Estratégico

Finangas
’ Clientes .’.

_ Processos
e - Ve "

-
,‘\”45'7 ;.'-‘-%

Pessoas

Figura 25 — Mapa Estratégico
Fonte: Site Qualidade

z

Para Kaplan e Norton (2004), mapa estratégico € uma representacdo visual das

relacBes de causa e efeito entre os componentes da estratégia da organizacéo. E o elo
perdido entre a elaboracao e a execucao da estratégia uma vez que facilita a definicdo

e 0 gerenciamento dos objetivos e indicadores.

Para ser efetivo 0 mapa estratégico deve apresentar ligacdes consistentes entre as
perspectivas, pois nada mais é que uma evolugdo da analise das mesmas sé que com
um maior detalhamento e fluxo de acontecimentos.
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Seguindo esta linha, os autores definiram alguns principios nos quais 0 mapa deve se

basear.
e A estratégia equilibra forcas contraditérias
e A estratégia baseia-se em proposicao de valor diferenciada para os clientes

e Cria-se valor por meio dos processos internos

o Gestdo Operacional: Producdo e entrega de produtos e servicos aos

clientes.

o Gestdo de Clientes: Estabelecimento e alavancagem dos

relacionamentos com os clientes.

o Inovacdo: Desenvolvimento de novos produtos, servicos, processos e

relacionamentos.

o Regulatério e Social: Conformidade com as expectativas reguladoras e
sociais e desenvolvimento de comunidades mais fortes.
e A estratégia comp8e-se de temas complementares e simultdneos
e O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis
o Capital Humano: Habilidades, talentos e conhecimento dos empregados.
o Capital da Informacé&o: Bancos de dados, sistemas de informacéo, redes
e infraestrutura tecnoldgica.
o Capital Organizacional: Cultura, lideranca, alinhamento dos empregados,

trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

5. Indicadores e Metas

Para que a aufericAo de desempenho tenha sucesso € necessario que o0s ativos
tangiveis e intrangiveis da empresa possam ser mensurados. Esta mensuracéo é dada

via desenvolvimento de indicadores.
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Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico descreve a logica da estratégia,
mostrando com clareza os objetivos dos processos internoscriticos que criam valor e 0s
ativos intangiveis necessarios para respalda-los. O Balanced Scorecard traduz os
objetivos do mapa estratégico em indicadores e metas. Para cada indicador do BSC os
gerentes precisam identificar as iniciativas estratégicas necessarias para alcancar a

meta.

A meta deve ser definida por meio da estratégia e de seus objetivos e deve,
obviamente, estar a eles alinhanda. Para que se possa medir se a meta foi ou ndo
atingida e o quao perto ou longe a organizacdo se encontra € necessario criar
indicadores para estas metas e relaciona-los entre si através de efeito comparativo

para se obter um resultado.

Visao

Estratégia

Objetivo

Mapa Estratégico

Metas e Indicadores

Figura 26 — Piramide de elaboracao e execucdo da uma estratégia
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Fonte: Elaboragédo Propria

6. Beneficios

Os bons resultados gerados pelo BSC sédo inumeros giram basicamente em torno de

um beneficio inicial; relatério de gestdo e acompanhamento da empresa.

Através deste instrumento é possivel entender melhor o que ocorre na empresa,
identificar e corrigir gargalos, otmizar processor, maximizar resultados financeiros; tudo
isso se baseando em informacgfes relevantes fornecidas pelo relatorio final do BSC

para a tomada consciente de decisao.

Pode-se, no entanto, destacar alguns dos principais motivos pelos quais o BSC é

capaz de gerar tantos beneficios a organizacéao:
e Traduz a estratégia em objetivos e acbes completas.

e Promove o alinhamento dos indicadores com os objetivos de todos 0s niveis da

empresa.
e Fornece a alta gestdo uma viséo de todo da organizagéo.

e Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua (foco na

inovacgao).
e Suporta a atribuicdo de incentivos para o desempenho individual e em equipes.

e Reduz uma quantidade enorme de dados em poucas e Uteis informacdes

relevantes para a tomada de deciséo.

e E um instrumento flexivel e focado nas acdes que levardo a estratégia a ser bem

executada.

e E um sistema de gestdo que vincula estratégia com planejamento e orgamento.
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7. Disfuncbes do Processo

Apesar de parecer infalivel o BSC pode apresentar alguns problemas durante sua
execucao. O principal deles é a falta de relacionamento entre objetivos ndo financeiros
e o resultado da organizagao. Caso isto ocorra, mesmo que as metas sejam atingidas o
objetivo maior ndo sera. Objetivando melhora neste ambito deve haver uma anélise

mais profunda das relacdes de causa e efeito.

Outra falha bastante comum dentre empresas que aplicam o BSC é dissecar todas as
metas e objetivos e apenas dar enfoque a perspectiva financeira. Neste caso a
lucratividade esperada ndo sera atingida pela falta de atencdo aos indicadores base

gue sustentam a cadeia.

Outro fator que pode levar o BSC a nédo funcionar em uma empresa é a quantidade
demasiada de indicadores. E necessario lembrar que os indicadores deveréo traduzir
os resultados de forma simples e rapida para que a alta gestdo possa ter em maos um
relatorio gerencial de situacdo antes de tomar importantes decisbes. Analisar e

administrar muitos indicadores gera confusao e falta de credibilidade aos dados.

Ainda é importante destacar que algumas organizacdes ndo foram bem sucedidas no
longo prazo pois apesar de terem inicialmente montado e aplicado bem o BSC néo
monitoraram o processo ao longo dos anos e nao realizaram as mudancgas necessarias
para que os indicadores, metas e estratégias se mantessem sempre atuais ao

mercado.

Por ultimo, é muito importante citar que muitas falhas decorrem do fato de que mesmo
com a boa aplicacdo do BSC e da interpretacdo correta dos seus resultados, algumas
empresas nao possuem capacidade de aprimorar 0os processos mesmo sabendo quais

sao seus gargalos.

Capitulo 4 — Metodologia

1. Conceito:
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A metodologia utilizada para o desenvolvimento desta anélise € a pesquisa-acao.

Segundo Thiollente® (1997), “a pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base
empirica que é concebida e realizada com estreita associagdo com uma a¢ao ou com a
resolucdo de um problema coletivo e na qual os pesquisadores e 0s participantes

representatives da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo.”
AGAO
AGIR para implantar a
melhora planejada
PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agao

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAGAO

Figura 27 — O ciclo de um Pesquisa-acao

Fonte: Pesquisa-acdo, uma introdugdo metodoldgica, por David Tripp19

Lindgren®® (2004) acrescenta que a pesquisa-acéo, sendo um método intervencionista
permite ao pesquisador testar hipéteses implementando as necessarias mudanas no
cenarios estudado, uma vez que a mesma pessoal que pesquisa o fenbmeno também

tem pode acessa-lo. Ainda segundo ele, “neste tipo de pesquisa o pesquisador assume

®Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf
19 Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/%0D/ep/v31n3/a09v31n3.pdf
20 . . . g ;

Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf
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a responsabilidade ndo apenas de assistir os atores envolvidos através da geracéo de

conhecimento, mas também a aplicagcdo deste conhecimento.”

Eden e Huxham? (2001) afirmam que esta modalidade de pesquisa ocorre mais
comumente quando ha a necessidade de coleta de dados mais sutis e significativos
para o sucesso do estudo do fendmeno. Assim, como a realizacdo do estudo é algo de
interesse comum ao pesquisado e ao pesquisador os dados podem ser mais facilmente
coletados dentro de uma organizacdo se o responsavel pela coleta ,refinamento e

interpretagdo dos mesmos for um membro desta mesma organizacao.

Stringer® (1996) observou que a pesquisa-ac&o se inicia com a observacéo da questio
para reunir informagdes relevantes e constituir um cenéario de estudo. Em seguida é
necessario pensar para explorar, analisar e interpretar os fatos. Por udltimo, as
conclusdes devem ser postas em acdo e uma avaliacdo das mesmas deve ser

realizada.

Seguindo nesta linha de pensamento Thiollent*® (1997) define quarto etapas de

elaboracdo de uma pesquisa pelo método da pesquisa-acao.
e Fase Exploratoria

Esta fase é aquela que identifica a necessidade do estudo e forma as equipes de
trabalho e de coleta de dados. Também é nessa etapa que ha maior definicdo entre
pesquisador e cliente e que as informacdes sobre a metodologia do estudo deverao

circular e tornarem-se de conhecimento geral.

e Fase Principal (Planejamento)

*'Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf
%2 Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf
> Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf
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Thiollent** (1997) resume esta fase como fase “composta por um grande conjunto
de entrevistas individuais e coletivas ou questionarios aplicados a pessoas chaves
da organizacdo, que irdo export suas reclamacdes, constatacbes e sugestdes a
respeito do assunto em pauta.” Tais procedimentos séo realizados por comissoes.

Comissbes estas que possuem diversas funcdes, dentre elas;
= Definicdo dos temas a serem abordados,
= Coleta de dados relevantes,
= Centralizac&o de informacdes,
= Interpretacdo de resultados,
» Busca de solucges plausiveis,
» Implementacéo de acdes,
= Acompanhamento de agoes,
» Divulgagéao de resultados,

» Reinicio do processo caso necessario.

e Fase de Acéo

Segundo Thiollent® (1997), “a fase de acdo, como o proprio nome ja indica, engloba
medidas praticas baseadas nas etapas anteriores: difusdo de resultados, definicdo
de objetivos alcancaveis por meio de a¢des concretas, apresentacdes de propostas

a serem negociadas entre as partes interessadas e implementacfes de acdes piloto

** Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf

* Revista Quanti & Quali disponivel em:
http://www.quantiquali.com.br/revista/arquivos/0%20Metodo%20da%20Pesquisa%20-%20Aca0%20-
%20um%20estudo%20em%20uma%20empresa%20de%20coleta%20e%20analise%20de%20dados.pdf
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gue posteriormente, apds avaliacdo, poderdo ser assumidas pelos atores sem a

atuacao dos pesquisadores.”

Enfim, os pesquisadores, que também sdo parte atuante da organizagdo, divulgam
aos atores da mesma organizacdo os resultados os estudo realizado através da
identificacdo do problema e coleta dos dados e com a concordancia dos gestores

implementam acdes que acreditam que erradicardo os vestigios dos gargalos.
e Fase de Avaliacao

Esta é a ultima etapa da metodologia da pesquisa-acao. Ela consiste em realizar
uma analise critica dos efetivos resultados organizacionais atingidos pelas ac¢des
indicadas pelos estudos realizados. Identifica as consequéncias tanto no curto como

no longo prazo.

Para que todo este processo de pesquisa alcance sucesso alguns pontos, dentro da

prépria organizacdo, sao importantes:
- Clareza
- Mobilizacao
- Adequacéo
- Continuidade
- Conhecimento e Gestao da Informagéo
- Comunicacao
- Trabalho em Equipe

Enfim, todos devem estar fortemente envolvidos e comprometidos com o projeto para
gue ele funcione de forma 6tima. As informacdes devem ser passadas de forma clara,
nao podem ser ocultadas. Todos os designados devem ser mobilizar para atender as
solicitacdes. As acbes desenvolvidas devem ser adequadas a realidade da organizacao

e todos devem leva-las a frente de forma a dar continuidade aos resultados positives.
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Entender o processo e saber o que esta acontecendo e como esta acontecendo é

extremamente relevante para que tais informagdes possam ser novamente utilizadas

no futuro. Comunicar os resultados a todos leva um maior comprometimento ao projeto

€ aos processos e por ultimo, o trabalho em equipe resume todos os pontos anteriores.

Fase do Estudo

Exemplo de Técnicas

Utilizadas

Fase Exploratéria

Diagnostico da Situacdo

Fase de Planejamento

Proposicao de Novos Modelos

Fase de Acéo
Implementacdo dos Novos Modelos
Fase de Avaliacao

Observacao do Funcionamento e Ajustes

Observacao
Divisdo de Equipes
Criacao de Comisséo
Entrevistas
Reunides
Andlises dos Dados
Reunides com as

Areas de Atuacdo

Observagéao
Reunido com Usuarios da Mudanca

Figura 28 — Fases das Pesquisa-acao

Fonte: Elaboracgdo Propria

2. A Pesquisa

Apdés conceituar a pesquisa-acdo é importante definir como ela foi empregada mais

especificamente na elaboracao deste estudo.

O processo foi pautado nas quarto etapas anteriormente descritas, porém, em cada

uma das etapas agregou téecnicas especificas que serdo abaixo descritas e

relacionadas.

e Fase Exploratoria
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Esta fase, ja anteriormente conceituada, foi constituida pela identificacdo do
problema. Na verdade, a grosso modo, é possivel afirmar que ela foi a mais longa
do estudo. E simples identificar que hé algo errado, o complicado & descobrir

exatamente o que.

No caso da organizacdo estudada, o problema inicial foi identificado por um grupo
de gestores que optaram por estabelecer um estudo para soluciona-lo. Para tal,
outras pessoas, foram envolvidas na organizacdo e tomaram o posto de
pesquisadores para também conhecer e identificar o0 mesmo problema e levar a

pesquisa a frente.
e Fase de Planejamento

Nesta fase, o grupo de pesquisadores definidos anteriormente coletaram os dados
pertinentes para analise e realizaram reunides com 0s gestores para validar o
projeto e buscar sugestées ou barreiras a implementacdo do mesmo. No momento
0 projeto encontra-se em validacdo, ou seja, a solugcdo para o problema ja foi
encontrada, espera-se que a alta gestdo da empresa aprove a implementacédo da

mesma para que o problema seja devidamente solucionado.
e Fase de Acéo

SO entrara em prética a partir de janeiro de 2011

e Fase de Avaliacao

Entrar4 em pratica conjuntamente com a fase de acéo.

Enfim, como é possivel notar o processo ainda ndo estd completo, mas mesmo assim

uma avaliacdo parcial do estudo sera demonstrada no estudo de caso que se segue. O

estudo de caso contemplara informacgfes relevantes até a fase de planejamento néo

abordando as fases de acdo e avaliacdo da pesquisa. Ou seja, a pesquisa explicara

como o problema foi detectado e porque a solucdo escolhida para extermina-lo foi o

projeto em questdo. O sucesso ou fracasso da inciativa ndo poderdo ser abordados,
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gue assim como as acgdes corretivas s6 poderao ser citadas num aspecto teorico e nédo

pratico.

Pratica

Capitulo 5 — Estudo de Caso: O Balanced scorecard em uma empresa de servi¢os

para o setor de Oleo e gas.
1. A Empresa

A empresa serd chamada de X por razdes de sigilo de informacfes. Ela € uma
pequena instituicdo nacional prestadora de servigos no setor de 6leo e gas. Seu foco é
em solucbes de produtos, processos e servicos na area previamente descrita. A X é
larga conhecedora de todos os envolvidos neste mercado no Brasil e no Mundo e por

isso € bastante influente e estratégica no desenvolvimento de suas solugdes.

A empresa, localizada em um ambiente de mercado, atualmente desenvolve um tipo de
estratégia. Esta estratégia ndo é fortemente formalizada, na verdade € muito mais uma

sensacao que os colaboradores podem ter a partir de algumas andlises de cenarios.
¢ Analise SWOT
Forcas:

Uma das principais forcas da empresa é que seu tamanho possibilita que a mais alta

gestao esteja sempre a par de todos 0s acontecimentos internos.

Outro fator que caracteriza uma vantagem da X € a equipe altamente qualificada e

conhecedora do mercado que desenvolve sempre soluc¢des inovadoras para os clientes

7

A unido das equipes é outro fator de destaque, que possibilita que a organizagéo
obtenha sucesso em suas investidas. Além disso, a empresa apresenta um bom
programa de retengédo de talentos, através de forte politica de recursos humanos. O

forte insentivo ao estreitamento dos lacos entre empresa e clientes é outro diferencial.
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Por dltimo, vale citar que a gestdo da empresa é bastante ligada nas ultimas
tendéncias tecnolégicas e como isso pode agregar valor ao dia a dia do funcionario e

obviamente gerar valor para os clientes.
Fraquezas:

No entanto, nem tudo é composto de forcas. A empresa apresenta sim alguns fatores
gue a colocam em uma situacao delicada. O principal deles é a presenca de gargalos
em suas operacoes e falta de um sistema de gestdo da informacdo que relacione a
empresa como um todo gerando um banco de dados confiavel. Apesar de atualmente
ndo haver um sistema de ERP em atuacdo na empresa, hoje, ja vem sendo

desenvolvido um projeto que promete sanar esta deficiéncia.
Oportunidades:

No setor de 6leo e gas as oportunidades sdo inUmeras e aparecem a cada dia com
novos descobrimentos e aberturas de novas licitagdes. Ha bastante espaco para atingir
lideranca por inovacdo, uma vez que cada vez mais 0s problemas existentes no setor
vao se diversificando e buscando respostas que maximizem os resultados e minimizem

os esforgos.

A maior oportunidade da X no momento € a praticamente auséncia de competidores
que apresentem servigos tado completos quanto 0s seus e em todas as suas vertentes.
Isso faz com que a X tenha um forte nome no mercado e trabalhe de forma integrada

com diversas empresas parceiras em diversas areas ao mesmo tempo.
Ameacas:

A ameaca que mais poderia amedrontar ndo sO a X, mas diversas empresas do setor é
a utilizacdo em larga escala de combustiveis independentes do 6leo e gés. Isso seria
um fator que complicaria o estado de sucesso atual, que basicamente pautado na
exploracéo destes processos energéticos. Entretanto, por hora, os competidores deste
mercado podem continuar confortaveis, ndo uma previsdo desta confirmada para tao
cedo. E caso houvesse, sendo a X uma empresa de solugdes ela estaria em vantagem

frente as demais para lidar com a questao.
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Outro tipo de ameca que ja vem sendo resolvido com o préprio movimento de oferta e

demanda de mercado € a questdo de necessidade de desenvolvimento de industrias

nacionais para que o conteudo local dos projetos seja contemplado.

Forcas

Gestao Compacta
Equipe Qualificada
Inovagao
Retenc¢do de Talentos
Relacionamento com Cliente

Investimento em Tecnologia

Oportunidades

Crescimento do Mercado de Oleo e Gas
Espacgo para Inovagao

Auséncia de Competidores do mesmo
Porte

Figura 29 — Matriz SWOT da Empresa X

Fonte: Elaboragao Propria

e Modelos das Cinco Forcas de Porter

Fraquezas

Gargalos em Processos

Falta de um Sistema Completo de
Informacao Gerencial

Ameacas

Desenvolvimento do Conteudo Local
nas Solucdes

Esgotamento das Reservas de Oleo e
Gas

Analisando a organizacdo no ambito das cinco forgas de Porter tem-se que o maior

problema que a empresa enfrenta é o forte poder de barganha dos clientes, mesmo

gue sem muitos competidores na area os consumidores do servico sao poderosas

empresas multinacionais da area tendo assim resguardo para alterar datas, prazos e

taxas. Além disso, o cliente procura pela solucdo quando encontra uma questdo
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intransponivel em sua empresa, mas iSso ndo o impede de ao mesmo tempo

desenvolver uma equipe interna que foque também no resultado.

Obviamente a X também esta atenta a novas entrantes no mercado. Mas antes deste
fator constituir uma ameaca ele € na realidade uma oportunidade de nogécios. Novas

empresas serdo novas clientes.

Quanto a ameca de produtos substitutos ndo se espera que nunca no mundo
problemas deixem de existir, por isso, se a equipe estiver sempre a frente dos desafios
e trabalhando de forma qualificadas solu¢des inovadoras sempre serao produzidas. Por
outro lado, pensando no recurso em sua forma mais bruta, o proprio petréleo, em torno
do qual giram as atividades da empresa, a X deve ficar atenta a implementacao de

NOVOS Processo energeticos.

Por ultima analise tem-se o poder de barganha dos fornecedores. Neste nicho de
mercado, fornecedores e clientes se confundem muito facilmente, isto porque, em uma
operacdo uma empresa é sua cliente e na préxima ja pode ter se tornado sua
fornecedora. Isto leva o poder de barganha dos fornecedores a ser fraco, ja que eles,
uma vez também na condi¢cdo de consumidores de servico sabem que quem arbitra,
em muitos casos, a decisdo final € o cliente e que a X € uma intermediaria nesta
relacdo. Além disso, € importante destacar que o cliente se depara com o problema, a
X desenvolve a solugdo e capta no mercado fornecedores aptos a coloca-la em préatica.
Caso um fornecedor ndo esteja de acordo com os termos do contrato, outro pode ser

procurado e a solu¢édo ndo pode ser copiada por forcas legais.

Assim, pds-analises, é possivel visualizar que sua estratégia € bastante voltada para o
foco em diferenciacdo, uma vez que procura atender de forma inovadora um
determinado e especifico nicho de mercado. Sua estratégia vem sendo aplicada de
uma forma tdo produtiva que ndo ha no mercado empresa que concorra com a X

apresentando servicos em todas suas vertentes.

Seu quadro de funcionarios é composto por aproximadamente 50 colaboradores entre
prestadores de servigo, socios e CLTs. Atualmente a empresa vem crescendo bastante

e ja é ‘mae’ de duas recém-criadas empresas em novos ramos. Oportunidades nunca
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sdo perdidas pelos gestores da X, que estdo sempre antenados nas tendéncias de

mercado, priorizam inovagfes e incentivam o surgimento de novas idéias em todos os

setores da organiza¢do, mesmo no operacional.

Presidéncia
|
. . Suporte
Administrativo .
Planejamento
RH

. Mercado

Marketing .
] Juridico

Finangas
Tl
Comercial 1 Comercial 2 Comercial 3 Comercial 4

Figura 30 — Organograma simplificado da Empresa X

Fonte: Elaboragao Propria

2. Missao, Visao e Valores

Missao: Prover com competéncia tecnica, solucdes de inovadoras e de alto valro
agregado, adequadas do ponto de vista social e ambiental, integrando clientes e
fornecedores do mercado de Oleo, gas, petroquimica e energia. Promover a
satisfacdo pessoal e profissional de nossos colaboradores.

Viséo: Ser reconhecido como o fornecedor preferido de solugdes inovadoras e
de alta tecnologia, com eficiéncia, credibilidade e conduta ética, antecipando e

superando as expectativas dos clientes no mercado de 6leo, gas, petroquimica e
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energia. Ser reconhecida como a merlhor empresa do Brasil para se trabalhar,

em nossa area de atuacao.
e Valores: A X apresenta interna e informalmente os seguintes e principais valores:

o Cooperagao mutua.

o Oferecer, sempre, o melhor de si para entregar a melhor solugcéo antes ou no
prazo.

o Conhecimento amplo na area de atuacdo e sempre, independentemente da
area conhecimento da cadeia produtiva de Oleo e gas.

o Os negocios devem ser realizados com clareza, sempre apoiados pelo
juridico e com consciéncia ambiental e financeira. Se um dos aspectos nao

forem levados em conta ndo ha assinatura de contrato.

3. O Problema

Uma equipa foi montada e comecaram as discussdes acerca do procedimento da
aufericdo e controle do atingimento das metas e do desempenho da empresa. Chegou-
se a conclusédo que a empresa apresenta a maior parte de seus bens classificados
como intangiveis, logo ndo caberia apenas quantificar metas e desempenho em
nameros; no estilo o quanto maior melhor. Deveria-se utilizar um tipo de parametro
capaz de realizar uma andlise mais a fundo envolvendo uma gama maior de fatores,
tanto quantitativos como qualitativos. Desta forma, esta aufericAo poderia ser
relacionada a pessoas e a equipes de forma a ligar a performance a remuneracao
variavel individual ou por equipe respectivamente, dando um novo tipo de motivacao

aos funcionarios.

O modelo a ser adotado escolhido foi o Balanced Scorecard. Consiste em analisar
guatro perspectivas; financeira, clientes, processos e pessoas; de forma a entender
como a interligacdo destas relagcbes podem otimizar a atividade final da empresa,

diminuir os custos, elevar as receitas, logo, consequentemente gerando lucro.
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Atrelado a estas perspectivas existem objetivos menores que possibilitardo os objetivos
finais. O jogo é delegar a cada equipe ou individuo, dentro de seu setor ou area um
objetivo que corresponderd ao atingimento de uma determinada meta. Esta meta esta
intimamente ligada a um indicador que ira medir seu sucesso ou fracasso. O sucesso

sera recompensado, o fracasso nao.

Assim, foi inicialmente conversado, entre 0s gestores, que o problema de aufericdo de

resultado e motivacéo poderia ser resolvido.

4. Pratica de Recompensas e Remuneracao Variavel Atual — Fator Critico de Sucesso

Para compreender o que a mudanca propde € necessario saber como funciona o

programa atual de recompensas e remuneracao variavel.

Até o fim do ano de 2010 vigora o plano que contempla que 0s aumentos sdo anuais
extra discidio de até 12% a.a. arbitrados pelo gerente de area e validado pelo diretor
responsavel. Além disso, existe participacdo no lucro. Dependendo do valor do lucro
liquido da empresa no semestre o funcionario pode receber até quatro salarios neste

mesmo periodo de tempo.

Esta forma de recompensar o funcionario acaba por ndo motivar muito o trabalho
individual uma vez que a empresa que atinge o lucro liquido e a remuneracédo aplicada
pelos gerentes acaba nunca sendo constestada e torna-se praxe. O que ocorre com
muita incidéncia € que muitos funciondrios pensam intimamente que nao precisam
fazer mais nada porque a equipe vizinha ja assinou um contrato bastante gordo, logo a
participacdo nos lucros ja esta garantida. Ou seja, um lucro que poderia ser bem maior
se todos trabalhassem duro ndo o é, pois a forma como as recompensas sao pautadas

é erronea e incentiva descaso.

Um dos problemas, entéo, surge dai: a falta de motivacdo. O projeto visa entdo corrigir

isto. Nao retirando as regalias, mas cobrando esforgo por elas.
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Figura 31 — Fluxo do pré projeto de remuneracao variavel (antes e depois)

Fonte: Elaboragao Propria

5. Iniciativa do Projeto

Enfim, a implantagdo do Balanced Scorecard visa alterar os viéses da recompensa e
remuneracdo variavel atualmente aplicadas na empresa cultivando motivacdo e
também otimizar os processos internos acompanhando de perto as metas, objetivos e
o desempenho da empresa, que por muito tempo ficou de lado em planilhas e
apresentacdes de power point em diretérios da rede que muitos gestores nem sabiam

onde encontrar.

Visando encontrar este controle, os gestores, sem tempo de guardar para si a tarefa de
controlar o projeto do Balanced Scorecard, optaram por realizar uma nova contratacao

para tocar essa vertente.
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Desta forma, toda a informacéao foi dividida com o novo membro da equipe, que passou
a desenvolver indicadores, metas, objetivos e a desenhar o mapa estratégico, sempre
validando tudo com os gestores e diretores responsaveis pelo projeto.

6. Elaboracdo das Metas

A primeira grande dificuldade de elaborac&o foram as metas. A equipe se deparou com
o fato de que deveria avaliar pessoas e times e gerando critérios para suas
recompensas baseados em seus resultados, porém medir comparando com o que?

Qual seriam os parametros? Histéricamente a empresa trabalhava de que forma?

Foi realizado um breve estudo para entender da onde eram tiradas as Unicas metas
existentes na empresa, as de receita e de despesa. Descobriu-se que eram
basicamente arbitrarias e desta forma mais uma vez 0s gestores se reuniam e em
longa discussdo uma nova modalidade de modelagem de metas financeiras surgiu.

Metas probabilistas para receitas e metas estimadas para despesas.

Ja definida a metodologia o proximo passo foi elaborar e definir quatitativamente as
metas para cada area da empresa. Parece uma tarefa simples, no entando nédo €. A
falta de preocupacdo com o compartilhamento 6timo de informagfes relevantes ao
longo dos anos acabou levando a empresa a possuir grandes falhas em seu banco de
dados. Logo, o levantamento de dados e informacdes sobre seu passado que poderiam
ser (teis para a composicdo das metas do ano seguinte foram de dificil ou impossivel
acesso. Em alguns casos a meta teve que ser elaborada de forma arbitraria como fora
realizado anteriormente. No entanto, desta vez de forma consciente, e sabendo que ha
a partir de agora a constituicdo de um banco de dados sélido que possibilitara que isso

nao ocorra daqui para frente.

Outra barreira encontrada a elaboracdo das metas foi a necessidade da colaboracéo
gerencial. Como ja explicado anteriormente, as informacdes necessarias rarissimas
vezes estavam disponiveis na rede ou em sistemas internos, desta forma foi

necessario consultar quem entendia do assunto. InGmeras reunides foram realizadas
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com os gestores das areas, buscando entender o contetdo dos projetos, seus valores,
seus fluxos de caixa e outras informagdes menos relevantes, mas que, no entanto
alterariam a meta. A dificuldade foi inicialmente a disponibilidade dos gestores, depois
a credibilidade do préprio projeto. Muitas vezes seus meétodos e motivos eram

guestionados. Mas ao fim de mais ou menos dois meses o conteudo foi finalizado.

7. Elaboracdo do Mapa Estratégico

Paralelamente ao desenvolvimento das metas havia um trabalho de elaboracdo do
mapa estratégico da instituicdo. Foi um trabalho de identificacdo dos pontos de causa e
efeito dentro das perspectivas que séo de interesse da empresa e que se relacionam
de forma a levar a organizacao a atingir o objetivo maior de todas as empresas

capitalistas ocidentais; o lucro.

Depois de muitas discussdes sobre 0s assuntos mais relevantes que deveriam constar
nos diagramas e de onde deveriam partir as setas e até aonde elas deveriam seguir, ou
seja, 0 que seria a causa e 0 que seria o efeito, chegou-se a seguinte conclusao; que o
mapa abaixo seria a melhor traducdo de processo 6timos nas quatro perspectivas do

Balanced Scoredcard para esta empresa.

Buscando um melhor entendimento das metas da empresa € importante abrir as

perspectivas e seus principais objetivos:
Pessoas:
e Retentcdo de Talentos
e Contratacbes Relevantes
e Satisfacdo dos Funcionarios
e Comprometimento dos Funcionarios com a Organizacao

e Treinamentos
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Processos:

e Otimizagéo dos Processos

e Auséncia de Gargalos

e Banco de Dados

e Sistema de Informacéo Gerencial

e Desenho dos Fluxos
Clientes:

¢ Fidelizac&o do Cliente

e Satisfacdo do Cliente

e Novos Clientes
Financeiro:

e Reducao de Custos

e Aumento de Receita

e Maior Lucratividade

E possivel relacionar todos os fatores citados acima de forma a liga-los através de
relacGes de causa e efeito. Por exemplo, um funcionario satisfeito € um funcionario que
nao pensa em sair da empresa. Ele se dedica aos treinamentos e com isso adquire
novos conhecimentos que o permitem melhorar o fluxo dos processos atuais
eliminando os gargalos e compartilhando informacdes. Processo mais eficientes geram
clientes mais satisfeitos. Clientes mais satisfeitos voltam a solicitar o servico quando
necessario e indicam a novos clientes. Através do aumento de servi¢co e da eficiéncia
operacional o custo pode ser reduzido e a receita aumentada gerando maior

lucratividade.
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Figura 32 — Mapa Estratégico da Empresa X

Empresa X (2010)
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Na perspectiva cliente, é importante destacar que houve uma divisdo atipica em cliente
e representada. Isso foi especifico para o mercado da empresa X, que lida com dois
tipos de clientes em seu portfolio. Cliente diretos, que sdo aqueles que ela representa e
recebe comissdo para prestar este servico. E clientes indiretos, que sdo aqueles a
guem ela vende os servicos de suas representadas, sdo 0s considerados clientes
finais. Para ambos os clientes ela deve estar antenada as tendéncias de mercado, por
isso é extremamente relevante considera-los de formas diferentes e ao mesmo tempo
considerar os dois grupos com a mesma relevancia. Sem qualquer um dos dois grupos

na esquematica o negocio ndo é capaz de alcancar o sucesso.

Outro dado que se destaca nessa apresentacao por ja ter sido discutido previamente
neste texto é o diagrama de processos que se refere ao sistema de informacdes
eficiente. Hoje em dia, isso é uma das prioridades da empresa e h& inclusive um
projeto exclusivamente dedicado a isso. E uma forma de comprovar como a linha do
mapa vem sido levada a sério e realmente pretende-se cumpri-la para atingir o objetivo

final no topo da figura; aumentar a lucratividade.

8. Elaboracéo dos Indicadores

Uma vez pronto o mapa estratégico e as metas fico faltando apenas a apresentacdo

dos indicadores restantes.

Vale destacar que as metas de receita e despesa também sao indicadores, mas por
sua forte relevancia para empresa como um todo e pelo fato de ja existirem mesmo
antes da implantacdo do projeto do Balanced Scorecard foi entendido como interesse
maior trata-las separadamente dos demais indicadores, sendo que, ao fim da
elaboracao de todos indicadores foram reunidos em planilha de acompanhamento.

A planilha foi elaborada contemplando as quatro perspectivas do Balace Scorecard,

sendo que a variavel mercado foi aberta em clientes e representadas.

Para cada perspectiva foram definidos indicadores que seriam capazes de demonstrar

o desempenho das areas responsaveis pelo desenvolvimento das metas previamente
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descritas. As metas foram relacionadas entre si no mapa estratégico e agora serao

mensuradas através dos indicadores. Para cada indicador foi definido uma forma de

acompanhamento e medida, desta forma o trabalho dos colaboradores podem ser

guantificados e qualificados.

Abaixo segue a planilha utilizada. Cada area tem uma prépria planilha, pois os valores

definidos como metas séo bastante especificos para cada um.

FPescoas

INDICADORES FORMULA
lucratividade ReceitalDespesa
Backlog Feceita estimada em 5 anos! Poszibilidade de receita em b ano:
Financeira Waor Contratado Walor kotal dos contratos assnados no ano [novos e renoyvados ) W alor tokal dos conkratos concornidos
Lucraividade Individual Fieceita média nensal por funcionariod Gasta médio men=al por funcianario
Fontualidade Comizzao Pagal Comizsio Devida
Satisfagao indice de Satisfagio da Fepresentada
|Representadas
Fiendimento Representad Cluantidade de contratos assinados no ano [(novos e renoyvados]d Guantidade tokal de zontratos concorridos
Ferdimento Cliente Quantidade de contratos assinados no ano [nowvos e renovados ) Quantidade bakal de zontratos concorridos
Clientesz
Fidelizagio Manengao da trabalho da representada junta ao cliente
LiinifEogai iz e 05 Mimera de etapas de um flugograma
& Tempo
Processos 'ﬁ'GE'ES't""daEE s Mivel de Saisfagio da acessibilidade e disponibilidade dainformagio.
nformagan
Frazo Tempa efetivo para cumprimento da tarefal Prazo regulado para cumprimesto da tarefa

Figura 33 — Planilha de Indicadores de Balanced Scorecard da Empresa X

Fonte: Empresa X

A planilha ndo é constituida unicamente do pedago demonstrado acima. Como ja

explicado cada area possui metas especificas, ou seja, as formulas sdo as mesmas,

mas 0sS numeros estimados como 6timos nao. Por razdes de confidencialidade tais

numeros néo serao divulgados.
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Ainda pode haver certo desconforto devido ao nimero de indicadores. No entanto,
como a empresa é pequena e sua cultura organizacional defende uma ampla viséo de
todos os acontecimentos suprimir alguns destes dados em relatérios gerenciais iria de
encontro aos valores da propria organizacdo. Os gestores da X desejam pautar suas
decisbes nestas informacdes, porém obviamente conferem a alguns indicadores status

diferenciados dos demais. Mesmo assim todos os dados tem sua relevancia.

No entanto é de entendimento geral que com o crescimento da companhia o BSC
deverd também ser flexibilizado e quem sabe em um proximo momento algumas

informacdes sirvam apenas de base para formacéo de dados mais gerais.

Além disso, ainda é relevante informar que nesta planilha existem abas de
acompanhamente linkadas a cada perspectiva. Por exemplo, para acompanhar a
satifacdo de uma representada existe um indice de satisfacdo da representada, na aba
de acompanhamento hd uma pesquisa de satisfacdo e seu preenchimento alimenta
uma planilha que gera um resultado que preenche o indicador com um numero que
responde ao leitor se a equipe que trabalha com aquela representada atingiu ou nao a

meta de satisfacdo. Deste mesmo modo funcionam as demais perspectivas.

Enfim, a importancia geral do indicador € compara-lo com a meta. A meta € um tipo de
indicador, pois determina um resultado e coloca de forma quantitativa ou qualitativa
algo em uma escala. A comparacéo do indicador com a meta permite ao gestor prever
0 quédo préximo a empresa esta de atingir o objetivo final e assim permite desvios no

percurso a tempo de previnir catastofres.

9. Barreiras e Validagéao

7

Mas, nem tudo é simples quando se trata de mudancas organizacionais. A maior
dificuldade sempre foi e serd a propria cultura da instuicdo. A maioria das pessoas é
avessa a mudancas; a maioria das pessoas tem medo de alteracbes bruscas e
estruturais, pois acham que podem perder o controle, a posicdo ou mesmo o prestigio

e poder que detem. Na empresa X nao diferente. Mesmo sem o0 projeto ter sido
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amplamente difundido em todos os niveis ja houve forte oposicédo no nivel gerencial e
também entre alguns diretores. Isso € uma grande barreira & sua implementacao e é
uma questao de cultura. A empresa sempre funcionou sem isso, porque implementar
esta novidade agora? Serd que vai dar certo? Esse sentimento de incerteza muitas
vezes desmotiva a implantacdo real e faz com que muito seja gasto apenas em
estudos iniciais, mas que, no entanto a validagao do projeto figue em espera. Para que
isso ndo aconted é necessario um trabalho estratégico de estudo de casos de
empresas que ja fizeram esta migracéo, pois entederam que isso era importante para
um crescimento sustentavel em longo prazo e obtiveram sucesso. Obviamente casos
de fracasso também devem ser tratados para que 0s motivos em questdo sejam

identificados e nao repetidos.

Os casos estudados pela empresa X foram:
e Borealis
e Siemens Mobile

Obviamente estes ndo sdo os Unicos entraves. Como ja citado anteriormente, houve
uma ligeira desconfianca quanto o possivel resultado gerado pela ferramenta BSC por
parte dos gerentes de area e ainda falta de disponibilidade para dispor dados dos
projetos da empresa. Por outro lado a dificuldade interna em gestédo da informagéo
também foi outro ponto que dificultou e muito o bom andamento da formacdo das
metas e indicadores. Criar indicadores nao é tdo simples o quanto parece, de nada

adianta criar formulas que ndo possuem dados existentes para alimenta-las.

Bom, em linhas gerais € importante ndo deixar que o Balanced Scorecard vire
ferramenta de controle e comando quando na realidade ele € um instrumento de
delegacédo e de supervisdo do desempenho. Mas isso € um erro mais comumente visto

em projetos jaA em andamento, o que ainda néo é o caso.

No entanto exitem duas barreiras que sdo as mais dificeis de serem contornadas. A
nao validacdo do projeto para inicio em 2011 e a possivel suspensao do projeto por

falta de resultados positivos ou relevantes (posteriormente a sua instauracéo). Estes
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entraves consistem em decisdes da direcdo da empresa e normalmente ndo sofrem
contestacdes; logo sao considerados como palavras finais. Espera-se que o projeto
seja validado, j& que neste momento tudo corre a seu favor e muitas barreiras ja foram
superadas. Espera-se ainda que os resultados sejam favoraveis para que ele tenha

continuidade e relevancia para a organizacao.

10.Implantacao

Como ja foi citado previamente no decorrer do texto, a implantacao esta prevista para
janeiro de 2011. No entanto isso ndo esta garantido uma vez que nem a validacdo do
projeto estd concretizada. Pode-se dizer que é praticamente certo que a partir de
janeiro do proximo ano a equipe passe por um workshop de conscientizacdo da nova
técnica de acompanhamento de desempenho e do novo modelo de metas, indicadores
e politica de recompensas para que gradualmente tal politica seja realmente

implantada.

Ou seja, pretende-se que no primeiro més o projeto seja explicado, no segundo més
ele seja colocado em prética e na primeira medicao de resultados (quando os gréficos
e planilhas sdo apresentados aos gestores e depois aos colaboradores), que é
semestral, todos os fatores sejam considerados, mas que no entando a remuneracgao
varidvel seja apenas parcialmente alterada a principio, para que uma mudanca
demasiadamente brusca ndo va de encontro as crencas dos funcionarios que

provavelmente ndo aprovarédo de primeira a implementacéo do projeto.

A primeira aufericdo geral dos indicadores e a comparagdo dos mesmos com as metas
esta prevista para ocorrer entre 0s meses de julho e agosto de 2011, como ja exposto.
Entretanto, mensalmente a area de planejamento estratégico pretende acompanhar os
setores da empresa informalmente para que se tenha certeza que as informacgdes
necessarias venham sendo tratadas e alocadas nas planilhas corretas. Além disso, um
acompanhamento mensal é bom para nortear os gestores em relacdo a distancia em
gque a organizacao se encontra de atingir as metas e caso necessario mudar 0s cursos

de atucdo. E detectar o erro antes que ele seja grande demais para ser controlado ou
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ter nocdo da subestimecdo inicial das metas para que as mesmas possam ser

reavalidas visando sempre extrair o maximo da empresa.

Fase |: Passagem de arquivos e planilhas para gestores e suas equipes com a
explicacdo de como utilizd-las e a importancia das mesmas para a transformacéo de

dados em informacdes relevantes.

Fase Il: Momento de inicio do controle. Entende-se que dificuldades iniciais de

adaptacao ocorram e que assim alguns dados continuem inacessiveis.
Fase Ill: Monitoramento constante e informal com os gestores das equipes da empresa.

Fase IV: Dados serdo analisados e transformados em informacfes. Esta analise
permitira que os indicadores sejam comparados com as metas e que se possa medir a
posicao relativa da empresa em tal escala no tempo. A partir dai a alta geréncia sera

capaz de tomar decisdes visando que a permanéncia da organiza¢cao no curso correto.

Com o tempo, espera-se que 0s colaboradores consigam vizualisar os beneficios do
Balanced Scorecard e atuem de forma mais colaborativa frente as mudancas, sendo
assim possivel cada vez mais a implementacdo das alteracdes propostas para a

politica de recompensas.

Mas isso € lidar com pessoas; € um processo, tem que ser aos poucos, tem que saber
respeitar o espaco, a cultura, o tempo e mais do que tudo, deve-se ter em mente que
nada deve ser implantado a forca e sim demonstrado e ensinado como melhor

caminho.

11.Possivel Sucesso ou Possiveis Disfuncdes
O que mais se espera é 0 sucesso. E isso ocorrendo é facil prever as consequéncias:
e Funcionarios satisfeitos

e Retencdo dos melhores funcionérios
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e Gestdo 6tima da informacéo
e Agilidade dos processos

e Inovagéao dos procedimentos
e Clientes satisfeitos

¢ Retencao dos clientes

e Aumento do market share

e Diminuicdo da despesa

e Aumento da Receita

e Lucratividade

Ha uma figura que traduz muito bem estes topicos:

AL
A1l

Resultados Financeiros

@Ims de Mercado / Clim@

@mia tlo= Processos |Iﬂ@

Conmpetencia, Sisterms, Estnutura, Lideranga

Figura 31 — Sucesso do Balanced Score Card

Fonte: Blog De Gerencia
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Ja em casos de falha na implantacéo do projeto € muito importante entender o motivo
para que o problema possa ser corrigido e 0 sucesso possa ser posteriormente
alcancado.

Normalmente, na maioria dos casos as falhas estéo relacionadas a:
e Utilizac&o de indicadores de dificil mensuracao
e Falta de suporte da alta geréncia

e Indicadores e metas ndo vinculados com a estratégia da organizacdo e com

seus valores.

No caso da empresa X, pode-se dizer que os indicadores e metas foram
meticulasamente elaborados e desta falha a instituicdo néo ira sofrer. No entanto,
espera-se que a dificuldade de gestdo da informacdo e muitas vezes a indisponiblidade

da avaliacdo da alta gestao nao prejudique o andamento do projeto.

Mesmo assim vale frisar que mesmo se o instrumento de acompanhamento Balanced
Scorecard falhar isto ndo quer dizer que a companhia estd mal. Na realidade esta
ferramenta é utilizada para otimizar resultados. Entdo no méximo, os resultados néo
serdo maximizados como o desejado. Mas nos dias de hoje, quem adquire vantagem
competitiva sobrevive, e em muitos casos quem deixa para depois acaba saindo do
mercado. Um projeto de Balanced Scorecard bem aplicado pode ser a diferenca entre
seguir no mercado com anos de crescimento sustentavel ou ter um &pice de
crescimento por contingéncias mercadologicas e depois ndo conseguir se sustentar na

posicéo.

Consideragbes Finais

Apos detalhada analise concentual de estratégia, planejamento e Balanced Scorecard
o leitor teve acesso a base necessaria para entender a situacdo da implantacdo da

ferramenta BSC na empresa X.
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O Estudo de Caso possibilita uma analise pratica dos conceitos anteriormente
trabalhados. Através da pratica que fica evidente as dificuldades, os erros e como nem
tudo o que é prometido nos livros tedricos sempre é alcancgado.

Em especial, o caso da empresa X, detalhou os motivos, barreiras a implementacéo do
BSC e os possiveis beneficios que uma estratégia bem concebida e bem aplicada pode
gerar para empresa. Por outro lado também foi destacado o que pode ocorrer com
organizagbes que ainda ndo concentram seus esfor¢gos em atividades de avaliagdo de

desempenho de todos os seus ativos, especialmento os intangiveis.

Enfim, € demasiadamente importante que a empresa tenha a consiciéncia de

estratégia.

Aqui ficou destacado como o Balanced Scorecard pode atuar nesta vertente, no
entanto, o apelo mais simples é que, mesmo que a opcao seja por nao implementar um
sistema como este, que pelo menos as empresas tenham um setor responsavel pelo
seu planejamento, pela sua localizagdo no ambiente global. Somente este tipo de
gestdo adquire vantagem competitiva e tem lugar no mundo competitivo dos dias de

hoje.
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