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RESUMO

Este trabalho apresenta um painel das mudangas ocorridas ao longo do
tempo na fungdo Manutencdo, em seus diversos aspectos. Também aborda os
desafios que os profissionais de Manutencdo se deparam atualmente e como o
Balanced Scorecard, enquanto sistema de gestdo, pode contribuir para que as
equipes de Manutencgéo enfrentem esses desafios e estejam alinhadas aos objetivos
globais das organizagdes em que estao inseridas.



1. INTRODUGAO

O crescente aumento da competitividade no ambiente econdmico
internacional levou as empresas a reconsiderarem alguns de seus paradigmas. As
relagdes de custo, lucro e preco de venda, por exemplo, onde os empresarios
costumavam formar o precgo final de seus produtos a partir dos custos incorridos
somados a uma margem de lucro desejada (BELMIRO VALVERDE, 1999, p. 4).
Hoje essa relagdo se inverteu e o lucro passou a ser determinado pela diferenca
entre o prego de venda (ditado pelo mercado) e o custo de fabricagao.

Isso fez com que as empresas passassem a prestar maior atengdo em seus
processos internos, buscando reduzir custos e aumentar sua competitividade. Um
desses processos que vem recebendo uma atengdo renovada é a Manutengio
Industrial.

Para Xavier (2000, p. 8) as empresas buscam situar-se entre as excelentes
ou melhores do mundo, e ndo ha como uma empresa ser excelente sem que seus
diversos setores também ndo o sejam. Nesse sentido os gestores da area de
Manutengdo passaram a se preocupar em enquadrar seus departamentos dentro de
uma nova realidade: alinhar-se as necessidades e objetivos estratégicos da empresa
como um todo.

Segundo Moubray (2003, p. 13) um novo paradigma para a Manutengéo é
ndo apenas a preservacao fisica dos ativos, mas a preservacao das fungdes dos
ativos.

A medida que nés ganhamos um grande entendimento de
todos os valores nos negécios, nés comegamos a entender o
significado de que o equipamento é colocado em servigo
porgue alguém quer obter algo com isto. Entdo segue que
quando mantemos um equipamento, o estado que desejamos
preservar € aquele com o qual se continue a obter aquilo que é
o desejo dos usuarios. Isto implica que temos que focar nossas
atengbes em manter o que este equipamento faz, antes de o
que ele é...



Dessa forma a Fungdo Manutencdo esta engajada em uma nova evolugao,
com uma nova perspectiva € novas questdes a ela se apresentando no ambito das
empresas, assim como novos desafios a serem enfrentados por seus responsaveis.

Este trabalho trata em um primeiro momento destas mudangas por que
passa a Manutengdo Industrial e todos os seus envolvidos, e em seguida a
conceituagdo tedrica e aplicacdo pratica da ferramenta Balanced Scorecard no
auxilio da gestdo de uma Manutencdo focada ndo mais para equipamentos, mas
para ativos de producgao.



2. PROBLEMA DE PESQUISA

Ja ha algum tempo as palavras de ordem nas empresas tem sido
competéncia, criatividade, flexibilidade, velocidade, cultura de mudanca e trabalho
em equipe. Diante desse desafio, este trabalho procura responder a seguinte
pergunta de pesquisa:

- Como o Balanced Scorecard pode auxiliar os gestores de Manutencéo

Industrial na busca do alcance de metas alinhadas com a organizagao?
3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Entender as mudancas pelas quais passa a Fungdo Manutencio e
desenvolver a aplicagdo do Balanced Scorecard no gerenciamento do Departamento
de Manutengao de uma industria quimica.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

A) Pesquisar as mudangas do perfil dos profissionais de Manutencéo;
B) Pesquisar os fundamentos da metodologia do Balanced Scorecard e

implementar indices de desempenho alinhados com as metas globais da empresa.
4. JUSTIFICATIVA

Em um cenario de economias globalizadas, competicdo acirrada e
mudangas constantes, a Manutengdo, sendo um dos pilares de sustentagdo do
processo produtivo, precisa atuar como um agente préativo. Ndo ha mais espago
para improvisos e quebra-galhos. Além de zelar pela competéncia técnica de seus
quadros de funcionarios, os gestores precisam se atualizar e buscar novas técnicas

que auxiliem em seu trabaiho.



Apresentado pela Harvard Business Review como uma das mais
importantes e revolucionarias praticas de gestdo dos ultimos 75 anos, o Balanced
Scorecard é uma metodologia voltada a gestdo estratégica das empresas. E
elaborado a partir de um planejamento estratégico global, e tem por objetivo permitir
que toda a organizagao entenda e trabalhe alinhada com o mesmo.

Seu entendimento e aplicagdo podem fornecer subsidios para que as
equipes de Manutengdo tenham uma viséo sistémica de seu papel na organizagao.

5. METODOLOGIA

Este trabalho foi elaborado através de pesquisa bibliogréafica, onde, segundo
Gil (apud SILVA' e MENEZES, 2001, p. 21), consiste-se em pesquisar em materiais
ja publicados a base tedrica necessaria para a fundamentagao do tema proposto.

A primeira parte do trabalho foi desenvolvida com consultas a livros e artigos
de revistas especializadas do ramo de Manuteng¢ado Industrial, onde os respectivos
autores se destacam pela grande experiéncia em gestdo no setor industrial. Para o
desenvolvimento da segunda parte deste trabalho, que aborda os conceitos e
aplicagdes do Balanced Scorecard, foram pesquisados livros e artigos sobre Gestao
Estratégica. Uma grande parte do material pesquisado foi adquirida através da

Internet.



6. REFERENCIAL TEORICO
6.1 NOVAS PERSPECTIVAS GERENCIAIS

Projetos, fabricagéo, qualificacdo, comissionamento, operagdo, modificacdes
eventuais, revamp, reforma: este é o ciclo de vida tipico dos equipamentos, no qual
participa a Manutengdo. Em vista desse cenario, é preciso levar em consideracéo a
Gestéo de Ativos (Asset Management) ao longo de todo o ciclo. A industria exige
aportes de capitais cada vez mais importantes. O desafio colocado &, entdo, o de
reduzir o tempo de amortizagdo de investimentos sempre colossais, sob o risco de
ndo se conseguir captar os montantes indispensaveis. Isto significa desempenho
técnico, tanto na Operagdo, como na Manutengdo, e, por isso, a Fungdo vem se
sofisticando, munindo-se de ferramentas e técnicas mais elaboradas e competéncias
ampliadas, para cumprir com sua missdo de “agregar valor” ao negécio em que esta
inserida.

Mesmo n&o sendo uma atividade-fim, falta ainda obter o convencimento de
que ela deve estar engajada no destino dado aos investimentos e na agregagao de
valor dentro da empresa. O retorno do investimento representa apenas o “ponto de
partida”, o minimo exigido para que se possa, a partir de entdo, se pensar em lucros.
E onde aparece a nocdo. de confiabilidade: toda intervencdo num equipamento tem
grandes chances de afetar seu rendimento, logo, excessos de manutencdes podem
vir a comprometer o desempenho da empresa como um todo.

Em um breve resgate histérico é possivel enxergar como a Manutengéao nao
pode ser dissociada da evolugdo dos meios de producéo.

Revolugdo Industrial em 1700 - caracteriza-se pela passagem da
manufatura a industria mecanica. A introdugdo de maquinas fabris multiplica o
rendimento do trabalho e aumenta a produgdo global. A Inglaterra adianta sua
industrializagdo em 50 anos em relagdo ao continente europeu e sai na frente na
expansdo colonial. A substituicdo das ferramentas pelas maquinas, da energia
humana pela energia motriz e do modo de producdo doméstico pelo sistema fabril
constituiu a Revolugao Industrial; revolugdo, em fungdo do enorme impacto sobre a



estrutura da sociedade, num processo de transformagdo acompanhado por notavel
evolucao tecnoldgica.

1850 a 1900 — a revolugdo espalha-se por Europa, América e Asia: Bélgica,
Franca, Alemanha, Estados Unidos, Italia, Japdo, Russia. Cresce a concorréncia, a
industria de bens de producdo se desenvolve, as ferrovias se expandem; surgem
novas formas de energia, como a hidrelétrica e a derivada do petréleo. O transporte
também se revoluciona, com a invengéo da locomotiva e do barco a vapor.

Ainda dentro desse periodo aparece a Administragdo Cientifica. Com o
aumento da demanda e da produgcdo mundial, as empresas se encontravam
carentes de técnicas e metodologias que propiciassem melhorias aos processos
industriais. Nessa época revela-se um grupo de engenheiros, técnicos e estudiosos,
que trabalham no desenvolvimento de métodos de trabalho. Destacam-se nesse
periodo Frederick Taylor e Henry Ford.

Il Guerra Mundial 1940 — durante a guerra a produgéo bélica em massa era
um dos grandes diferenciais para a conquista e manutencdo de posicdes
estratégicas nos campos de batalha. Mas foi no teatro de operagdes de combate
gue a Manutengéo se firmou como uma necessidade absoluta. Em seu livio Death
Traps: The Survival of an American Armored Division in World War |l, Belton Y.
Cooper destaca a importancia das equipes de manutencédo das guarnigdes de carros
de combate Sherman no esforgo de recuperar unidades danificadas pelos tanques
alemaes, notadamente superiores.

Técnicas japonesas 1970 — o mundo comega a conhecer as técnicas
japonesas de gestéo, o Sistema Toyota de Produgéo e o Total Quality Control sdo
macicamente divulgados.

Sociedade da informagdo 1990 - os desenvolvimentos na area da
informatica geraram uma revolugdo que, ainda hoje, tem derrubado antigos
paradigmas.

Para finalizar essa retrospectiva segue abaixo uma linha do tempo

relacionando a evolugdo dos conceitos de Manuteng&o.

1950 — Manutencao de quebra;
1955 — Manuteng¢ao de prevencao;



1960 — Manuteng¢éo de Melhoria;
1965 — Prevengao da Manutengao;

1970 — Manutengao Produtiva Total.

Atualmente o conceito mais moderno, no que diz respeito a gestdo da
Manutengéo, é o do envolvimento do profissional de Operagdo com a conservacgio
das maquinas produtivas (Manutengao Autdbnoma), sendo este conceito um dos
pilares da Manutengdo Produtiva Tbtal.

Nos ultimos anos, com a intensificagdo da concorréncia, os prazos de
entrega passaram a ser relevantes para todas as empresas. Com isso, surgiu a
motivacdo para se prevenir contra as falhas ao invés de apenas resolve-las. Os
objetivos da Manutengdo moderna ndo devem mais estar voltados para o conserto
de equipamentos e sistemas produtivos, mas sim, para a garantia de que esses
mesmos sistemas estejam sempre confiaveis e disponiveis, e que o custo dessa
garantia esteja adequada.

Essa é uma nova maneira de se pensar em administrar os recursos da
Manutengdo, e que esbarra, seguramente, nos fundamentos culturais de cada

organizagao.
6.2 NOVAS PERSPECTIVAS CULTURAIS

Quando se trata de cultura organizacional pode-se verificar que na medida
em que os sistemas de produgcdo vao evoluindo de artesanal para fabril, a
especializagdo das tarefas enraiza uma separagdo, ainda hoje, muito forte em
diversas empresas fabris: a operagdo produz e a manutencdo conserta. Essa
postura estanque induziu nos funcionarios uma vis&o fragmentada de seu papel na
organizagdo. Departamentos com grandes quadros de efetivos também colaboraram
para que as pessoas ndo se preocupassem muito além de suas responsabilidades
dentro da empresa.

A partir do momento que as empresas passaram a reduzir seus quadros de
funcionarios, em um primeiro momento as pessoas tiveram que acumular

responsabilidades, e aos poucos também interagir mais de perto com setores que



antes nem tinham muito contato. No chamado “chao de fabrica”, a tendéncia dessa
reducdo de efetivos foi a unido de setores, antes distintos, como Elétrica,
Instrumentacao e Telecomunicagdes, ou a terceirizagao de algum deles.

Essa alteragdo no organograma nao ficou s6 no papel. Além do acimulo de
fungbes técnicas, muitos profissionais da area de Manutencgao tiveram que assimilar
atividades administrativas, tais como: gestdo de documentos do Sistema da
Qualidade, levantamento de orgamentos para compra de equipamentos ou
execucgao de servigos terceirizados (bem como sua fiscalizagéo), planejamento para
servicos de rotina ou servigos de paradas de manutencgao. Isso tudo fez com que os
olhos de quem trabalha com Manutengdo se elevassem um pouco acima das
maquinas.

Nesse novo ambiente o desenvolvimento de parceiras com outros
departamentos tornou-se necessario até mesmo para a otimizagdo dos servigos de
manutengao. No caso da Manutengao Autdbnoma, operadores treinados para realizar
tarefas simples de conservagao, como lubrificagdo, limpeza e pequenos ajustes,
permite que os técnicos de Manutencdo possam se dedicar a problemas mais
complexos.

.A relagdo da Manutengcdo com o Almoxarifado sempre pareceu ser
conflitante, a primeira quer 0 maximo de pegas sobressalentes a disposi¢édo, o
segundo a redugdo de ativos em estoques. Sintonizar as interfaces entre
Manutengdo e Suprimentos significa otimizar o estoque de sobressalentes,
garantindo a disponibilidade de itens criticos e ressuprimento a prazos de entrega
adequados, para os demais itens.

6.3 NOVAS PERSPECTIVAS TECNOLOGICAS

Um outro aspecto que vem impactando cada vez mais no modus operandi
dos profissionais de Manutengéo ¢ a intensificagdo da tecnologia nos equipamentos.
Quanto mais interagbes sistémicas entre mecanica, eletronica, informatica, etc, mais
os equipamentos sdo vulneraveis, ou como define Azevedo (apud ROMAIN, 2002, p.
02), “antigamente, deparavamo-nos com problemas complicados, enquanto que,

hoje em dia, enfrentamos problemas complexos”.



Essa complexidade tecnolégica conduz a duas situagbes quase que
simultaneas: a primeira € que muitos instrumentos eletrénicos / microprocessados
tem tido sua confiabilidade aumentada. A segunda é que, justamente por ndo
precisarem dispensar maiores cuidados em relagcdo a instrumentos periféricos, os
profissionais de manutengdo precisam concentrar seu foco de atuagdo ao
equipamento como um todo, e a sua fungao requerida. Essa nova realidade obriga
que cada profissional ndo se limite a conhecer apenas de sua area de formagao
técnica, mas também das areas correlatas que envolvem todo o equipamento em
questao: Elétrica, Instrumentagao, Mecanica, Informatica.

As politicas tradicionais de Manutencdo sempre existirdo, porém cada vez
mais insuficientes quando aplicadas isoladamente. Técnicas como a Manutengéo
Produtiva Total e Manutengdo Centrada na Confiabilidade fizeram a atividade
desenvolver bastante, principalmente no que diz respeito a pratica de equipes
multifuncionais. O conhecimento sobre os equipamentos e sistemas, pelas equipes
de Operagao e Manutengdo, conduzem a uma identificagcdo consensual das
necessidades e cuidados para manté-los.

Um exemplo do que foi citado anteriormente vem ocorrendo na area de
Instrumentacgao / Automacéao Industrial. Muitos instrumentos de medicio e controle
de processos tem sido desenvolvido de tal maneira que ndo necessitam mais ter sua
calibragao verificada com tanta freqiiéncia. Estes instrumentos sdo projetados
isentos de pecas moveis, com sensores e circuitos microprocessados. Excetuando-
se o0 momento de sua instalagao fisica no processo, nenhuma outra ferramenta fisica
é necessaria para monitorar este tipo de instrumento.

Para verificar o desempenho de um transmissor de pressao ou temperatura
(chamados elementos primarios de controle), um Instrumentista ndo precisa se
deslocar até o local em que o0 mesmo esta instalado, remové-lo e leva-lo para' teste
em bancada. Um sistema de comunicagéo digital, na oficina ou na sala de controle,
permite que tal instrumento seja acessado, seus parametros verificados e se
necessario alterados. Uma vez que tais instrumentos apresentam facilidade de
manutengdo, e o mais importante, estdo cada vez mais confiaveis, a equipe de
Instrumentagdo passa a ter um novo desafio: contribuir sinérgicamente com os

processos produtivos, garantindo a confiabilidade operacional como um todo.
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6.4 NOVAS PERSPECTIVAS FINANCEIRAS

As empresas freqlientemente precisam assumir grandes riscos para obterem
economias com salarios e matérias-primas, por exemplo, mas quase todas se
sujeitam a pesadas perdas por nido adotarem uma politica eficiente de
gerenciamento dos bens de produgdo. Na maioria dos casos, quando uma decisdo
sobre maquinas, equipamentos e instalagbes de grande porte se torna inadiavel,
tomam-se por base parametros técnicos, a intuicdo dos decisores ou regras de bolso
(o que for mais barato). As decisdes sobre compra, venda, /easing, financiamento,
substituicoes, reformas, sdo cruciais para todas as empresas que operam com ativos
fixos de grande valor, podendo significar grandes economias ou grandes prejuizos.

Ainda hoje, em um grande numero de investimentos, os responsaveis pela
Manutenc¢do se encontram ausentes dos grupos que concebem, projetam e montam
equipamentos e instalagées industriais. Alienadas de todo o processo inicial, as
equipes de manutengao, geralmente, acabam ficando com a bomba na mao na hora
em que os equipamentos sdo entregues pelos seus fabricantes e apds alguns
meses rodando comegam a apresentar falhas de concepgao.

A abordagem do ciclo de vida de um equipamento, e dos fatores que afetam
a sua manuteng¢do em todos os seus estagios, objetivando sua redugao de custos,
tem sido definida como Terotecnologia. A Terotecnologia € uma técnica inglesa que
determina a participacdo de um especialista em manutengdo desde a concepgao do
equipamento até sua instalagéo e primeiras horas de operagdo. Com esta técnica é
possivel identificar agdes que facilitem a manutencéo.

Essa nova visdo de atuacdo da Fungdo Manutencido passa até mesmo pela
possibilidade de se sacrificar maquinas deficitérias, quando isso significar que € mais
compensador para a empresa do que se investir em reparos ou reformas nas
mesmas.

ROMAIN (2002, p. 02) fala em risco consentido e questiona: até onde vale a
pena investir para prevenir, ou aceitar um risco de pane? Esta analise,
evidentemente, leva em consideracdo a importancia do equipamento dentro do
sistema produtivo e é uma decisdo de alto impacto do ponto de vista estratégico.
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No que diz respeito a competitividade ndo adianta ter prego baixo sem
qualidade, bem como ter disponibilidade alta a um custo proibitivo. Qualidade e
custos andam juntos. Por isso € importante a Manutengdo ter uma visdo bem clara
do nivel de qualidade que deve propiciar ao empreendimento e o respectivo custo
associado.

O negécio é competitivo se ha equilibrio. E preciso saber se um
equipamento vai operar sem que haja quebras, ou se vai rodar até quebrar. Isso
pode ocorrer em fungdo da obsolescéncia tecnolégica, quando os custos de
manutengao, corretiva ou preventiva, se elevam devido a dificuldade de reposicao
de sobressalentes.

Diante dessas questdes, conclui-se que a sistematizagdo da Manutencao
nao sera padronizada para todo o conjunto de ativos, ou melhor, cada equipamento
sera tratado segundo seu impacto na cadeia produtiva e os custo que o mesmo
gera.

Para poder auxiliar os gestores de Manutencdo em todos os aspectos ja
abordados, este trabalho apresenta uma proposta de ferramenta de gestdo

estratégica: o Balanced Scorecard. Os conceitos e aplicagdes serdo vistos adiante.
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6.5 INTRODUGAO AO BALANCED SCORECARD (BSC)

Nos ultimos anos, os métodos de avaliagdo de desempenho empresarial
apoiados apenas nos indicadores contabeis e financeiros tém se tornados obsoletos,
pois s6 mostram os resultados dos investimentos e das atividades, nao
contemplando os impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

A inadequacéo das medidas financeiras tradicionais é devida ao fato de que
estas surgiram em uma época em que os investimentos em capacidades de longo
prazo e relacionamento com clientes nao eram fundamentais para o sucesso de uma
organizacdo. Porém, de acordo com a metodologia BSC, estas medidas financeiras
de desempenho utilizadas anteriormente devem ser complementadas com medidas
dos vetores que impulsionam o desempenho futuro da organizagao.

Fruto de um estudo de Robert Kaplan e David Norton intitulado Medindo
Desempenho na Organizacdo do Futuro, realizado ao longo de um ano e motivado
pela crenga de que os indicadores contabeis financeiros ndo eram suficientes para
medir o desempenho organizacional e gerar valor futuro para as empresas, a
metodologia BSC é reconhecida como um sistema de gerenciamento que torna
possivel a organizagao, com base no esclarecimento de sua visao e estratégias, a
definicdo de agbes que levem ao continuo melhoramento de seu desempenho e
resultados.

O BSC se diferencia dos demais sistemas gerenciais nao pela existéncia de
indicadores nao-financeiros, ja que muitas empresas ja trabalham com medidas
relacionadas a clientes e indices de qualidade, mas no fato de que o préprio
scorecard deriva da visao e estratégia da empresa. Ainda nesse sentido, Olve, Roy e
Wetter (2001, p. 63) afirmam que: apesar de ndo haver concordancia quanto a0’
procedimento adequado para formular uma estratégia, o aprendizado decorrente
desse processo proporciona uma vantagem competitiva para as organizagdes, e o
modelo do BSC torna mais facil decompor a visdo em estratégias especificas
baseadas na realidade e as pessoas podem entendé-las e trabalhar com elas.
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A proposta do BSC é tornar accessivel, para todos os niveis da organizagéo,
a visdo, a missado e a estratégia, para que todos saibam o que fazer e de que forma
suas agdes impactam no desempenho organizacional.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 63) consideram o modelo BSC, basicamente,
uma ferramenta para formular e implementar a estratégia da empresa. Tal modelo
deve ser visto como um instrumento para traduzir uma visdo e estratégia abstrata
em medidas e objetivos especificos. Em outras palavras, um BSC bem formulado
serve como uma apresentagao de uma estratégia para toda a organizagao.

O BSC nédo é uma ferramenta destinada ao gerenciamento contabil. Deve
ser utilizado, pelas empresas, nas tomadas de decisdes a respeito das operagoes,
processos, produtos e clientes.

O BSC é baseado em quatro perspectivas, formando um conjunto coeso e
interdependente, com objetivos e indicadores interelacionados e formando um fluxo
ou diagrama de causa e efeito que se inicia na perspectiva do aprendizado e
crescimento e termina na perspectiva financeira.

O equilibrio da-se entre as medidas voltadas para o exterior — acionistas e
clientes - e as dirigidas para o interior da empresa — processos internos, aprendizado
e desenvolvimento. Esse equilibrio pode ser a melhor resposta a acirrada
competitividade do mercado, principalmente porque os numeros financeiros
retratavam somente o passado, sem serem capazes de sinalizar um futuro para a
organizagdo. “As medidas financeiras sdo inadequadas para orientar (..) as
empresas (...) na geragao de valor futuro investindo em clientes, fornecedores,
funcionarios, processos, tecnologia e inovagdo”, Kaplan e Norton (apud SILVA?
2003, p. 67).

As quatro perspectivas que formam o BSC (financeira, cliente, processos
internos e aprendizado e crescimento) equilibram os objetivos de curto e longo
prazo. A definicdo dessas medidas varia de empresa para empresa, sendo que
perspectivas especificas podem ser implementadas conforme a necessidade da
organizagdo: Skandia e ABB, por exemplo, desenvolveram uma perspectiva para
seus recursos humanos.

A seguir, cada perspectiva fundamental do Balanced Scorecard sera
detalhada.
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6.5.1 Perspectiva Financeira

Avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e avaliar resultados que o
negocio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento, assim
como, para satisfacdo dos acionistas. Os objetivos financeiros representam a meta
de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido na
unidade de negécios. O BSC nao entra em conflito com essa meta essencial, antes,
permite tornar os objetivos financeiros mais claros, ajustando-os as diferentes fases
de vida de cada unidade de negécio (KAPLAN e NORTON, 1997).

Os indicadores financeiros podem ser separados em trés categorias, cada

qual com um fim especifico.

- sobrevivéncia da organizacdo: geracao de fluxo de caixa, redugdo de
custos;

- sucesso da organizagdo: aumento da receita, lucro operacional, retorno
sobre investimentos;

- prosperidade: aumento da participagdo de mercado, valor econémico
agregado (EVA), EBIT ou LAJIR, receita operacional sobre vendas liquidas.

Esses entre outros indices de cunho financeiro devem estar em sintonia com
a ambicdo da empresa e a estratégia que a mesma pretende empregar para
alcancgar sucesso.

Todas as medidas das outras perspectivas deverdo estar relacionadas ao
alcance das metas financeiras, em parte ou na sua totalidade. Por isso o BSC nao
deve ser construido como um aglutinado de objetivos isolados e desconexos, mas
sim como uma rede de relacbes de causas e efeitos que terminam nos objetivos

financeiros e representam a estrutura da estratégia da organizagéo.
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6.5.2 Perspectiva do Cliente

Permite aos executivos identificarem os segmentos-alvo, bem como as
medidas de éxito para atuar em cada um deles. Os indicadores considerados
essenciais para essa perspectiva sdo: a participacdo de mercado, a retencéo de
clientes, a captagao de clientes, o nivel de satisfagdo dos clientes e a lucratividade
que oferecem.

Um ponto fundamental nessa perspectiva € a identificagido dos fatores mais
importantes na concepgao dos clientes e a definicdo da proposta de valor a ser
oferecida aos mesmos. Dessa forma, os processos internos e os esforgcos de
desenvolvimento devem estar direcionados para essa perspectiva. |

Ao se desenvolver a estratégia para a perspectiva dos clientes, a mesma
deve focar trés classes de atributos, que se atendidas, permitirdo a empresa

consolidar e ampliar seus negoécios com seus clientes:

- atributos de produtos / servigos: funcionalidade, qualidade e preco;
- relacionamentos com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e
relacOes pessoais;

- imagem e reputacéo.

Medidas de tempo, qualidade e prego sdo vetores de desempenho que
podem ser utilizados na estrutura do BSC, no intuito de oferecer propostas de valor
superior aos clientes dos segmentos escolhidos.

6.5.3 Perspectiva dos Processos Internos

Os processos internos sé@o as diversas atividades empreendidas dentro da
organizagdo que possibilitam realizar desde a identificacdo das necessidades até a
satisfagdo dos clientes. Os executivos podem identificar os processos criticos em
que devem buscar exceléncia, a fim de atender a parte financeira e aos segmentos
focados. As medidas se concentram em processos de maior impacto na satisfagcao
dos clientes e no alcance das metas financeiras. Abrangem os processos de
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inovagéo (criacdo de produtos e servicos), o operacional (produgdo e
comercializagdo) e servigos pés-venda.

A componente inovagdo é vital na estruturacdo dessa perspectiva, pois
ressalta a importdncia da pesquisa e desenvolvimento de novas solugdes de
produtos e servigos para segmentos e mercados que a empresa deseja investir no
futuro. Do ponto de vista dos processos operacionais Kaplan e Norton (1997, p. 122)
enfatizam que as empresas devem identificar as caracteristicas de custo, qualidade,
tempo e desempenho que Ihes permitam oferecer produtos e servigos superiores
aos seus clientes. '

A melhoria dos processos internos, no presente, € um vetor de sucesso

financeiro no futuro.
6.5.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A capacidade de alcangar metas ambiciosas para os objetivos financeiros,
dos clientes e processos internos depende das capacidades organizacionais. A
perspectiva do aprendizado e crescimento oferece a base a obtencédo de sucesso
nas demais perspectivas. Nela a empresa pode identificar a infra-estrutura
necessaria para propiciar o crescimento e melhorias a longo prazo, bem como, as
capacidades de que deve dispor para conseguir processos internos capazes de criar
valor para os clientes e para os acionistas.

A base para a medi¢do do aprendizado e crescimento provém de trés fontes
principais: as pessoas na organizagdo, os sistemas e os procedimentos
organizacionais. Investimentos devem ser direcionados para treinamentos dos
funcionarios, aperfeicoamento da tecnologia empregada nos sistemas de TI,
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. Para Olve, Roy e Wetter
(2001, p. 243) o BSC deve vir acompanhado da ajuda dos procedimentos e sistemas
especificos, sob risco de se negligenciar as competéncias dos empregados e ndo
comunicar adequadamente a estratégia, de modo a influenciar o comportamento da

organizagado rumo aos objetivos almejados.
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Os indicadores aplicaveis a essa perspectiva sao: nivel de satisfagdo dos
funcionarios, rotatividade, produtividade, capacitagdo e treinamento, volume de
sugestdes de melhorias.

A integragao das quatro perspectivas apresentadas proporciona uma analise
da situagéo presente da organizagao e da situagao futura, que se deseja alcangar.
Consegue-se entdao um equilibrio entre:

- objetivos de curto prazo x longo prazo;

- indicadores financeiros x nao financeiros;

- medigdes com foco externo (acionistas, clientes) x foco interno (processos
internos, funcionarios, desenvolvimento);

- medigbes de resultado de esforgos passados x impulsionadores de
desempenho futuro.

O BSC sera bem elaborado se: trouxer bem esclarecida a estratégia da
organizagao (fig. 1) e deixar clara a sequéncia de hipéteses sobre as relagbes de
causa e efeito ente as medidas de resultados e os vetores de desempenho deste
resultado.

FIGURA 1 - A ESTRATEGIA COMO BASE PARA A FORMULAGAO DO
BSC

FINANCEIRA

L

PROCESSOS
CLIENTES - ‘ INTERNOS
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APRENDIZADO E
CRESCIMENTO
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6.5.5 Relagdes de Causa e Efeito

Pela ldgica do BSC, a estratégia € um conjunto de hipéteses sobre causas e
efeitos. As relagbes de causa e efeito podem ser expressas por uma seqliiéncia de
afirmativas do tipo “se-entdo”. A estrutura logica oferecida pelo modelo pressupde
que para toda ag¢do implementada ha uma resposta que trara impacto nos resultados
da organizagdo, e esses resultados por sua vez influenciam o desenrolar da
estratégia.

Essas relagbes de causa e efeito, que envolvem todas as perspectivas, sdo
importantes para comunicar e esclarecer a toda organizagdo como funciona a
estratégia. Basicamente, é explicitar o “O Que” se pretende alcangar (medidas de
resultados), e o “Como” se pretende realizar esses feitos (vetores de desempenho).
Para Kaplan e Norton, o BSC ndo apenas deriva da estratégia, mas, permite
também aos membros da organizagdo enxergarem a propria estratégia que esta por
tras dos objetivos e medidas (1997, p. 154).

A figura 2 exemplifica a cadeia de causa e feito que deve existir ao longo das
quatro perspectivas. A idéia é de que a consecugdo de uma medida, a partir da
base, esteja contribuindo para o alcance das seguintes.

FIGURA 2 - A RELAGAO ENTRE AS PERSPECTIVAS

RO/VL, EBIT, EVA, ROI _
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MARKETSHARE, RETENGAO, Clont
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Olve, Roy e Wetter (2001, p. 199) sugerem os seguintes critérios a serem
considerados na escolha das medidas:

- as medidas ndo devem ser ambiguas e devem ser definidas
uniformemente em toda a organizacéo;

- tomadas em conjunto, as medidas devem abranger de modo suficiente os
aspectos estratégicos da empresa, bem como os fatores criticos de sucesso;

- conexao coesa entre as medidas das diferentes perspectivas, de modo a
propiciar uma viséo clara de como os esforgos conduzirdo ao alcance dos objetivos;

- as medidas devem ser Uteis na fixagdo dos objetivos considerado realistas
por aqueles responsaveis em alcanga-los;

-a medicao deve ser um processo facil, sem complicagdes, devendo
possibilitar 0 uso dos diferentes sistemas disponiveis na organizagao.

Em 1997 uma companhia inglesa de crédito ao varejo e seguros, a Halifax -
Leeds Permanente Building Society, desenvolveu a “Teoria Z”. O propésito foi
proporcionar um entendimento mais claro de como as medidas se relacionavam no

BSC da empresa. A légica da “teoria Z” (fig. 3) € a seguinte:

- se tivermos os funcionarios certos e eles forem bem treinados e motivados
(Aprendizado e Crescimento),

- as atividades e os processos adequados estardao sendo feitos de forma
eficiente (Processos Internos), logo;

- os clientes ficardo satisfeitos, a imagem da empresa melhorara, a
participacdo de mercado aumentara (Clientes), e;

- a empresa mantera e ganhara mais negoécios (Financeira).

Essa abordagem, da Halifax, foi particularmente util para quebrar a
tendéncia geral que as pessoas tinham em considerar as diferentes perspectivas
separadamente.
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FIGURA 3 — REPRESENTAGAO GRAFICA DA “TEORIA Z

Perspectiva Financeira Perspectiva dos Clientes
“a empresa mantera e ganhara mais “os clientes ficarao satisfeitos, a
negocios” imagem...”

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Perspectiva dos Processos Internos

“Se tivermos os funcionarios cerfos...”
“as atividades e os processos adequados...”

A

FONTE Olve, Roy, Wetter (2001)

Portanto, no processo de formulagdo de um BSC é de suma importancia a
-articulagdo adequada das medidas de resultados e dos vetores de desempenho em
cada perspectiva, para se obter no final um quadro informativo que defina tanto os
objetivos estratégicos de longo prazo quanto os mecanismos utilizados para atingi-
los.

A seqliéncia desse trabalho apresenta uma proposta de um Balanced
Scorecard aplicado no gerenciamento de um departamento de Manutengao.
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6.6 UTILIZACAO DO BSC NO GERENCIAMENTO DA MANUTENGAO

Um scorecard para Manutengao pode ser definido como uma combinacéo de
indicadores econdmicos, organizacionais e técnicos que espelham o desempenho
global do departamento. Como ja visto na analise teérica do BSC, indicadores
financeiros isolados nao contribuem para um gerenciamento consistente. Do ponto
de vista de quem trabalha com manuten¢do preocupar-se somente com a questio
financeira significa reduzir custos até onde nao for mais possivel, essa politica de
reducéo indiscriminada de custos pode resultar em perdas muito mais graves e
onerosas, tais como acidentes com perdas humanas ou maquinas
irremediavelmente danificadas.

Para possibilitar um sistema de controle eficiente e eficaz para o processo
Manutengédo, tornam-se necessarias informacdes de desempenho sob a forma de
relagdes ou indices. Tais indicadores devem dar suporte para os gerentes avaliarem
o desempenho de suas areas, bem como tornar identificaveis os pontos a melhorar.

Entretanto, as medidas de desempenho tém sido mal entendidas e mal
utilizadas por muitas empresas. Um dos motivos é a inadequagdo dos indicadores
utilizados frente a realidade de cada empresa. A escolha aleatoria de indices, pouco
ou nada contribui para o aperfeicoamento do desempenho do setor. Indicadores
financeiros relacionados a custos de manutengdo, por exemplo, podem ser
considerados aplicaveis a uma gama diversificada de empresas. Indicadores nao
financeiros, por sua vez, dependem de caracteristicas particulares de cada empresa:
estrutura do processo produtivo, quantidade e tipos de maquinas, nivel de
automacéao da producgao, estrutura hierarquica no organograma da empresa, cultura
organizacional, nivel de informatizacéo, s&o alguns exemplos de fatores intrinsecos
a serem considerados na escolhas de indicadores.

A principal fungdo dos indicadores de desempenho é indicar oportunidades
de melhoria nos processos organizacionais, mas, melhorias que também possam
efetivamente contribuir para os objetivos de longo prazo da organizagao. Para que
isso ocorra é fundamental que os indicadores estejam baseados na viséo
abrangente da empresa e nos objetivos estratégicos gerais. Caso contrario, ha o
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sério risco de subotimizagdo dos recursos, com diferentes partes da organizacgio
trabalhando com propésitos cruzados.

Como o proposito € um alinhamento aos objetivos gerais da organizagao, os
gestores da Manutengdo devem buscar indicadores que possam orientar os

resultados do setor rumo a esses objetivos (fig. 4).

FIGURA 4 — INDICADORES ORIENTADOS AOS OBJETIVOS
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FONTE Kardec, Flores, Seixas (2002)

6.6.1 Formulagdo de um BSC na Manuteng¢ao Industrial

Como proposta de elaboragdo de um BSC, foi tomado como exemplo uma
empresa do setor quimico, sediada em Curitiba/PR.

Essa empresa pertence a um grupo transnacional belga, que detém 70% do
controle acionario. A empresa desponta como lider no mercado nacional e latino-
americano, bem como o grupo, como um todo, lidera o mercado mundial no

segmento quimico de oxidantes.
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Apesar da lideranga, o ambiente competitivo em que a empresa esta
inserida a forga a praticar pregos regulados pelo mercado internacional. O produto
nao mais se classifica como uma especialidade, mas sim uma commodity, onde
qualidade e servigcos agregados nao sao mais diferenciais que possam atrair e
cativar os clientes.

Os objetivos atuais da empresa centram-se em se preparar para a Alca,
ampliando sua capacidade produtiva para ser a maior no mundo, e a com 0 menor
custo de produgao. Posigao esta revezada hoje no grupo, entre outras duas plantas:
a de Jemeppe na Bélgica e a de Bernburg, Alemanha.

A figura § apresenta um desdobramento dos objetivos gerais da empresa de
modo que a visualizagdao de como podem ser alcangados seja mais clara. Esse
modelo servira de base para a elaboragao do scorecard do setor de Manutencgéo da

empresa comentada anteriormente.

FIGURA 5 — FLUXO DAS INFORMAGCOES NO BSC
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FONTE Adaptada de Chiavenato e Neto (2003)
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VISAO

Situagdo ou posicdo que a organizagdo pretende atingir dentro de um
periodo determinado, definido pela administragao:

- a empresa quimica em estudo pretende alcangar a lideranga, dentro do
grupo, em producado e custos em um prazo de 3 anos.

MISSAO

Razéo de ser, existir da organizacdo. O que esta sendo feito para atingir a
visao:

- a empresa se posiciona como um fornecedor confiavel de solugbes
inovadoras e criativas na area de produtos quimicos e saude humana, cujos

produtos e solugdes agregam valor aos seus clientes, acionistas e funcionarios.
FATORES CRITICOS DE SUCESSO - FCS

- Séao os determinantes, identificados em cada perspectiva, que a empresa
nao pode deixar de alcangar para que a missdo seja cumprida. Cada uma das
quatro perspectivas tera o seu FCS, que também sera detalhado até o nivel de

acOes que serao executadas com vistas ao cumprimento dos objetivos gerais.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Sa0 os desdobramentos dos FCS’s, meios pelos quais os mesmos serdo
alcangados.

INDICADORES |
Sao as medigcbes do desempenho que permitem acompanhar a execug¢ao

dos planos e seus éxitos. Devem ser quantificaveis, de baixo custo de

implementacao e oferecer facilidade de comparagao.



METAS ESTRATEGICAS

Representam o quanto se deseja atingir de cada indicador. As metas s&o

quantificaveis, especificas a cada indicador e possuem prazo e responsaveis

definidos para sua execugao.

AGOES

Tarefas ou projetos a serem executados, alinhados com os objetivos

estratégicos e os FCS’s para realizagdo das metas.

A seguir, o desdobramento de cada perspectiva, em um BSC para

direcionado para a Manutenc¢ao Industrial:

Perspectiva Financeira

FCS .
- custo de manutencao
- estoque de pecas

1 B

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
- redu¢do do custo de manutengao
- reducdo de pegas sobressalentes em estoque

| |

INDICADORES
- custo de manutencgao (R$) /Tonelada produzida
- numero de peg¢as mantidas no estoque

METAS ESTRATEGICAS !

- reduzir o custo de manutengdo, no ano, de $54,00 p/ $45,00 /
Ton. produzida

- reduzir em 10% a quantidade de itens sobressalentes nao criticos
(cuja aplicacdo possa ser programada e tenham facilidade de

aquisicao)

AGOES .

- combater o desperdicio de material, tempo e equipamentos

- programar ressuprimento quando for necessario, substituir os
itens que forem possiveis de nacionalizar




26

Perspectiva de Clientes

A elaboragéo da perspectiva de clientes teve uma abordagem diferenciada.
Como o Setor de Manutengdo nao interage com os clientes externos da empresa, o
foco de atuagcdo nessa perspectiva foi direcionado para um dos clientes internos
mais importantes: o Setor de Producdo. Da mesma forma, indicadores do tipo nivel
de satisfagéo ou grau de lealdade ndo fazem sentido nessa abordagem, pois néo
funcionam como um vetor de desempenho para a perspectiva financeira.

Optou-se por empregar indicadores e vetores focados as necessidades do
pessoal de produgdo, tais como disponibilidade de maquinas e pronto atendimento

as solicitagdes de servigos.

FCS
- utilizagdo maxima da capacidade produtiva
- qualidade e seguranga do processo quimico

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
- manutencédo da maxima disponibilidade operacional do processo
- manutengdo das condigbes operacionais de qualidade e

seguranga

INDICADORES

- disponibilidade operacional, em dias, da planta quimica

- numero de manutengbes preventivas/nimero total de
manutengdes executadas

METAS ESTRATEGICAS

- manter uma disponibilidade minima de 355 dias no ano

- aumentar em 30% o nimero de manutengdes preventivas sobre
o total de ordens executadas
ACOES

- programar as ordens de manutengao, conciliando com o rodizio
operacional dos equipamentos criticos

- inspegdes periodicas em instrumentos e equipamentos criticos da
planta




Perspectiva Processos Internos

FCS
- eficacia no planejamento e nas a¢des de manutengao

- informacgobes estratégicas accessiveis

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

- cumprimento dos planos programados de manutengao

- documentagao e organizacao de informagodes importantes

INDICADORES _ l

- porcentagem de planos de manutengcdo executados dentro dos
prazos

- numero de procedimentos elaborados

METAS ESTRATEGICAS l

- aumentar em 20% a média anual de planos de manutengéo
executados dentro dos prazos

- elaborar, no ano, uma instrugdo operacional para cada

equipamento critico do processo quimico [
ACOES

- programar os servicos em quantidade compativel com a carga
horaria disponivel do setor

- disponibilizar um computador exclusivo para a elaboracdo de
procedimentos e instrugdes operacionais

27



28

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

FCS

- desenvolvimento da aplicagdo da manutengao preditiva
- treinamento sistematico dos técnicos de manutencgao

- participagado préativa na solugdo de defeitos sistémicos

| .

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

- aumento das agdes preditivas

- aumento de treinamentos técnicos

- aumento das propostas de melhoria

INDICADORES l
- nimero de equipam. com planos de manutengao preditiva
- horas de treinamento no ano

- nimero de propostas implantadas no ano

METAS ESTRATEGICAS l

- implantar em doze meses um plano de manutengéo preditiva para
cada equipamento critico da planta

- efetuar treinamentos a cada seis meses

-aumentar em 10% o nimero de propostas de melhoria

implantadas no ano
AGOES

- elaborar para cada equipamento critico um plano de manutengao
preditiva

- montar cronograma de treinamento

- analisar as propostas registradas na intranet e viabilizar a
implantagado das idéias aprovadas

A fase final da proposta pode ser visualizada através da figura 6, que
apresenta uma visao geral do BSC a partir dos Fatores Criticos de Sucesso de cada
perspectiva de modo a facilitar a percepg¢ao de inter-relacionamento entre as quatro
perspectivas.

Logo em seguida, na figura 7, é apresentado o painel final composto por
todos os elementos do BSC. Esta representacao foi proposta por Kaplan e Norton
em "Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System” na Harvard
Business Review, edi¢ado de janeiro/fevereiro de 1996, p. 76.
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FIGURA 6 — INTERELAGAO DAS PERSPECTIVAS E SEUS FCS's
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FIGURA 7 — APRESENTAGAO DO PAINEL DO BSC
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FONTE Adaptada de Olve, Roy, Wetter (2001)

6.6.2 Consideragdes Finais da Proposta

Apesar dos objetivos finais do BSC recairem sobre a perspectiva financeira,

houve o cuidado de ndo se estabelecer metas de economia de forma indiscrimada.

Isto &, economia a qualquer custo. Antes, procurou-se estabelecer relagdes entre o

desenvolvimento da equipe (através de cursos, técnicas de gestdo, de manutengao,

iniciativas), para que as rotinas de trabalho fossem organizadas de forma a otimizar

os recursos de tempo e material, para um melhor atendimento das necessidades

operacionais da Produgdo, a um custo reduzido que n&o comprometesse a

integridade fisica da instalagéo e a integridade humana.
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Como ja comentado o BSC deve ser amparado por procedimentos e
sistemas especificos que possam descrever com confiabilidade e eficacia a
performance de cada pessoa, grupo ou departamento. Um sistema de medigéo deve
estar integrado de modo que as medidas operacionais mais baixas estejam
vinculadas as financeiras, mais no fopo. Assim, a dire¢ao da empresa é capaz de ver
a base das medidas financeiras e o que conduz até elas. Da mesma forma, nao é
recomendavel que as pessoas sejam medidas por indicadores sobre os quais elas
ndo tém influéncia alguma. Isso pode gerar desconforto e desestimular o
comprometimento com o bom funcionamento do BSC.

A empresa quimica desse trabalho possui um sistema corporativo SAP. O
moédulo utilizado pelo departamento Industrial permite que o desempenho da
Manutencdo seja analisado a partir do langamento de dados como: custo de mao-
de-obra e/ou material, horas disponiveis x horas efetivas de trabalho, nimero de
servicos realizados e pendentes e servigos corretivos X preventivos.

A estrutura de um sistema de medigdo pode variar de empresa para
empresa. Como o ambiente focado nesse trabalho foi delimitado a um setor
especifico dentro de uma empresa, sugere-se entdo um estudo que permita a
identificagdo de requisitos basicos a qualquer organizacdo para a implantacéo de um

sistema de gestdo baseado no Balanced Scorecard.
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7. CONCLUSAO

Frente aos diversos desafios dos mercados atuais, os gestores e demais
profissionais de Manutengdo precisam refletir sobre sua atividade para além da
“simples” preocupagdo em manter os equipamentos funcionando. Lancar mao das
técnicas e ferramentas de gestdo mais adequadas para cada empresa, significa
ampliar o leque de atuacgao, antecipar-se as condi¢cdes de cada maquina, promover
um aperfeigoamento técnico em cada membro da equipe e até mesmo proporcionar
uma condig¢do favoravel para a qualidade de vida profissional e pessoal, uma vez
que as falhas imprevistas poderdo ser reduzidas e conseqientemente a
necessidade de trabalhos emergenciais fora do expediente normal.

O Balanced Scorecard, como um Sistema de Gestdo e ndao somente um
sistema de medi¢do, permite aos gestores explicitarem a visdo e estratégias gerais
da empresa convertendo-as em agdes. Também ajuda a discutir, seja ho ambito
departamental ou da empresa como um todo, como tais agoes hoje podem contribuir

para estabelecer, no amanh3, a posigao almejada pela direcdo da organizacéo.
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