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RESUMO

Este trabalho dedica-se a uma descrigdo a respeito da utilizagdo da metodologia do
Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa do ramo do petréleo.

O BSC permite ao gerente de projetos e a alta diregdo uma perfeita visualizagdo da
situagao atual do andamento do projeto e das areas que necessitam de esforgos extras para
sua execucgao conforme o planejado. Esta metodologia permite, também, um comparativo entre
projetos e o uso de benchmarks internacionais.

A implantagdo do BSC na empresa em questéo é relativamente recente, mas pode-se
afirmar que a metodologia ja faz parte da cultura corporativa, j4 ocorrendo o uso de
comparativos locais e internacionais (benchmarks).

Uma vez que foi recentemente implantado na ENGENHARIA, provavelmente ocorrerdo

ajustes no balanced scorecard (mapa estratégico, indicadores, ...) nas proximas revisoes.
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ABSTRACT

This paper describes the Balanced Scorecard (BSC) uses in an oil company.

The BSC allow the project managers and the board members to understand and
visually check each or all the projects status, and where extra-efforts are necessaries. This also
allows internal and international benchmarks and comparatives.

The BSC is already part of the corporate culture, in spite the relatively new
implementation. Also there are some benchmarks uses in the projects.

At the next reviews the total gquantity of indicators (lagging and leading indicators) must
be reduced to 6-10 indicators.
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1 INTRODUGAO

Atualmente um dos grandes problemas da alta diregdo é encontrar um modo de
transmitir a toda organizagado as metas globais de longo prazo (missao e visdo), bem como o
modo de acompanhar o dia-a-dia da empresa no que tange ao cumprimento das metas
impostas e na manutencao do foco principal.

Tais acompanhamentos periédicos devem proporcionar um meio de controle da
situacdo atual e uma facil visualizagdo dos ajustes necessarios para o atingimento das metas
de longo prazo.

Visa-se demonstrar, através de um exemplo pratico, o modo como a metodologia do
Balanced Scorecard (BSC) ¢ utilizada para transmitir, direcionar e controlar as metas globais
da corporagéo a toda corporagao de forma clara e sucinta.

Para isso ter-se-a4 como objetivos:

1. Delinear os principios do Balanced Scorecard (inclusive Mapa Estratégico)

2. Caracterizar a situagdo atual da ENGENHARIA da empresa de petréleo
escolhida

3. Analisar a utilizagdo do Balanced Scorecard na ENGENHARIA

Este trabalho sera realizado através de pesquisa bibliografica e estudo de caso de uma
empresa do ramo de petréleo, com uma abordagem dissertiva-qualitativa.

Assim, o trabalho estara estruturado em 05 capitulos, onde:

No primeiro capitulo descreve-se o problema encontrado, os objetivos do trabalho, sua
metodologia e a estrutura do mesmo.

O segundo capitulo explica os principios basicos da metodologia do BSC, inclusive as
definigdes de Mapa Estratégico.

No terceiro capitulo ter-se-a uma descrigdo sucinta da situagéo atual da ENGENHARIA
no que se refere a aplicagdo do BSC.

O quarto capitulo apresenta uma andlise, através da teoria apresentada no segundo
capitulo, da situagéo apresentada. Tal analise indicara os pontos fortes e fracos da aplicagéo
pratica atual, bem como sugestdes de melhorias no sistema da ENGENHARIA.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusées gerais do trabatho de analise da
teoria do BSC e de sua aplicagéo pratica.
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2 O BALANCED SCORECARD (BSC)

2.1 INTRODUGAO

Bolman e Deal sdo citados por STWEART (2001) para auxiliar na determinagéo de

algumas fontes de ambigiliidade das organizagdes, que pode ser resumida em:

Falta de conhecimento total do que realmente é o problema;

o Falta de conhecimento total do que realmente esta acontecendo;

» Falta de conhecimento total do que realmente se deseja;

e Falta de todos os recursos necessarios;

e Desconhecimento da matriz de responsabilidades (quem é responsavel pelo qué?);

¢ Desconhecimento de como conseguir 0 que se deseja;

s E, principalmente, falta de uma certeza de se houve sucesso ou n&o nos projetos

em geral.

Para isso, é necessario que se utilize uma gama de ferramentas que possibilitem a
visualizagdo dos objetivos a serem atingidos, com suas metas, métricas, quando medir o qué e
uma matriz de responsabilidades.

Uma das mais completas ferramentas que pode, e deve, ser utilizada neste caso é o
Balanced Scorecard (BSC), que traduz a visdo e a missdo da empresa em objetivos
estratégicos que podem ser facilmente acompanhados, mensurados e compreendidos.

O uso do BSC deve esclarecer e traduzir a missio e a estratégia da empresa em
objetivos estratégicos, estabelecendo vinculos entre os mesmaos, permitir a compilagdo destes
dados em metas, dar feedback e aprendizado estratégico, como pode ser visto na figura 01.
Todo este processo deve entrar em ciclos de desenvolvimento continuo através de revisdes
estratégicas, o que pode ser visualizado na figura 02.

Maller (2004) define:

O Balanced Scorecard (“folha de pontuagdo equilibrada®) é um sistema de
gestdo que completa os indicadores financeiros dos sistemas classicos, por
meio de indicadores de produto, clientes, mercado, processo e funcionarios, e
os integra de forma equilibrada.
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Figura 1 - Processo de Desdobramento da Missao e Visdo através do BSC
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. Mapas Estratégicos — Convertendo ativos
intangiveis em resultados tangiveis
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Figura 2 - Processo de Revisdo Estratégica
Fonte: MACADA, Anténio Carlos. Balanced Scorecard. Disponivel em

<www.wayamadeus.com.br>. Acesso em 07 de margo de 2005
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A metodologia BSC sugere que os objetivos estratégicos sejam divididos em 04
dimensoes (ou perspectivas): Financeira (por exemplo: lucro por agdo, TIR, ROI, ...); Clientes
(por exemplo: taxa de retengdo de clientes, fatia de mercado, satisfagdo dos clientes, ...);
Processos Internos (por exemplo: tempo de ciclo, custo dos servigos, ...); e Aprendizado e
Crescimento (por exemplo: freqiiéncia de alteragdes de tecnologia utilizada, satisfagdo dos
empregados, nivel de treinamentos e/ou conhecimento, ....)1.

Como pode ser observado na figura 03, para cada perspectiva sdo definidos objetivos,
indicadores e metas a serem atingidos, bem domo iniciativas estratégicas que permitam o
atingimento das mesmas.
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"Para aleancarmos e-é’ S/
nossA visdo, como SAS/ /S
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capacidade de mugdar

e melhorar?”

Figura 3 - Tradugdo de Estratégia em Termos Operacionais através do BSC
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estratégia em Agédo — Balanced Scorecard.
6° edi¢do. Rio de Janeiro: Campus, 1997. Pag 10.

De posse dos objetivos e iniciativas estratégicas, metas e suas relagdes de causa-
efeito (figura 04), constréi-se o mapa estratégico da corporagéo (figura 05), que devera,
posteriormente, ser desdobrado até as unidades e/ou areas estratégicas (figura 06).

' A teoria do BSC indica a utilizagdo destas 04 perspectivas, mas permite que sejam utilizadas outras complementares,

conforme a necessidade da empresa.
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Figura 4 - Exemplo de Definigao de Indicadores
Fonte: PINTO, Américo. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em

www.americopinto.com.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de margo de 2005
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Figura 5 - Exemplo de Mapa Estratégico usando o BSC
Fonte: PINTO, Américo. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em

www.americopinto.com.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de margo de 2005
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Figura 6 - Exemplo de Definicao de Relagdes entre os Indicadores
Fonte: PINTO, Américo. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em

www.americopinto.com.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de margo de 2005

Assim, de posse dos objetivos estratégicos e suas metas, pode-se acompanhar a
situacdo e as tendéncias da empresa, de seus projetos como um todo ou de cada um
separadamente através dos indicadores de desempenho contidos no painel de controle
(figura 07).

Informactio

Executiva Painel de Controle

de Projetos

& Informacdes

=
S e
2 " Gerencials
Scorecards
Informagiio Informagdes
y Detalhada Detalhadas

Figura 7 - Exemplo de Painel de Controle
Fonte: PINTO, Américo. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em

www.americopinto.com.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de margo de 2005
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Estas visualizagGes simples e objetivas permitem que a alta diregéo e os gerentes de
projetos realizem ajustes de percurso no menor tempo possivel, mantendo o foco principal da
empresa. Permitem, também, que toda forga de trabalho conhega e compreenda o
direcionamento da empresa. Segundo KAPLAN e NORTON (1997 p 16):

O aprendizado estratégico tem inicio com [...] o esclarecimento de uma viséo
compartilhada que a empresa como um todo deseja alcangar. O uso de
medidas como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos e muitas
vezes obscuros em conceitos mais precisos capazes de gerar o consenso
entre os altos executivos [e a organizagdo como um todo, destes executivos
até o mais simples funcionario].

Segundo STEWART (2001 p 43), como as metas dos projetos foram fixadas baseando-
se na visdo organizagdo como um todo, todas as 04 perspectivas estdo alinhadas com o foco e
a cultura da organizacdo. Além disso, frisa-se que o objetivo principal do BSC ndo é controlar
projetos, e sim comunicar e alinhar a organizagdo, seus projetos e funciondrios com a
estratégia e visao adotados pela organizagao.

Além disso, ao prover indicadores mensuraveis, o uso do BSC permite o uso racional
de recursos nas areas que foram definidas como criticas ap6s analise, bem como a
determinagdo de benchmarks e desenvolvimento continuo do modo de gerenciamento dos

projetos e da organizagdo como um todo, como pode ser visto na figura 08.
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L Team Nmbar's
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Figura 8 - Processo de Desenvolvimento Continuo do BSC
Fonte: -<STEWART, Wendy. Balanced Scorecard for Projects.
Project Management Journal; Mar 2001; vol 32 n° 1; pags 38-53
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2.2 O MAPA ESTRATEGICO

Toda empresa para sobreviver atualmente necessita ter resultados financeiros que
resultem em maiores ganhos para os acionistas, que poderdo ser convertidos em dividendos,
maior quantidade de obras a ser realizada (exemplo de empresas puUblicas), maior amplitude
das acdes sociais (ONG’s), ...

Se tomarmos como exemplo o mapa estratégico da figura 09, pode-se visualizar que
para que o objetivo principal de diversificacdo da receita (perspectiva financeira) seja
alcangado é necessario um aumento da confianga dos clientes na empresa (perspectiva do
cliente), que por sua vez depende do aumento das vendas cruzadas (perspectiva de processos

internos).

Pgr*spect.wa { Diversificar receita )
Financeira

Perspectiva Aumentar a conﬁangﬁ
do Cliente dos clientes na empresa

Perspectia Aumentar vendas
Processos Internos cruzadas

¥

Perspectra
Aprendizade
e Crescimento

Desenvolver
habilidades
estratégicas

Alinhar objetivos
pessoais com os
estratégicos

Figura 9 - Inter-relagdo dos Objetivos Estratégicos

Portanto, todos os objetivos estratégicos encontram-se intimamente relacionados em
uma relagdo de causa-efeito.

A literatura indica o uso de 04 perspectivas no BSC — Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimenfo -, mas caso necessario pode-se
acrescentar algumas perspectivas complementares.

Além disso, segundo NORTON e KAPLAN (2004) atualmente o mapa estratégico é de
vital importancia para o sucesso das organizagdes, tanto quanto o correto uso do BSC.
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2.3 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS

2.31 Perspectiva Financeira

Todo projeto deve trazer valor para empresa para poder ter sucesso ou ser aprovado,
assim como a empresa deve trazer valor para os acionistas para ser considerada como
Sucesso.

A perspectiva financeira é altamente influenciada pelas outras 03 — clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento. Caso estas Ultimas tenham sucesso, a perspectiva
financeira sera influenciada positivamente.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997 p 65):

Toda medida selecionada para um scorecard deve contar a histéria da
estratégia, partindo dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os
a sequiéncia de agdes necessarias em relagéo aos processos financeiros, de
clientes, de processos internos e, por fim, de funcionarios e sistemas

[(aprendizado e crescimento)] com o objetivo de produzir o desempenho
econbmico desejado a longo prazo.

2.3.2 Perspectiva do Cliente

A Perspectiva do Cliente permite o alinhamento dos objetivos do projeto e/ou da
empresa com as necessidades dos clientes, como por exemplo, a satisfagdo em relagéo aos
produtos de cada projeto ou da empresa.

A visdo do cliente reflete-se em segmentagdo de mercado, fidelizagado, redugédo do
tempo do projeto, qualidade, custo, maior captacéo de clientes e maior lucratividade.

Dependendo do produto final da empresa ou do projeto, a relagdo que a equipe tem
com o cliente muitas vezes é mais importante que o produto em si e/ou seus custos, prazo de
entrega, ....

STWART (2001) informa que uma pesquisa realizada em 1996 indicou que os clientes
desejam que seus produtos sejam entregues seguindo as seguintes caracteristicas:

e Confianga — consumidores desejam poder confiar nas datas e caracteristicas
prometidas;

e Pro-atividade — entregas rapidas e comunicagdo sdo a chave para o sucesso dos
produtos (dos projetos ou da empresa);
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e Garantia de qualidade - confianga do cliente nas qualidades da equipe/ empresa e

nos produtos, e que o escopo, prazo, custo, e qualidade serdo cumpridos conforme

acordado;

e Empatia - a equipe do projeto deve ouvir todas as necessidades do cliente; entender o

que esta além dos requisitos contratuais.

Na figura 10 é representada uma lista de possiveis indicadores a serem utilizados na

perspectiva do cliente.

Net Present Value
Eamed Value

Payback Period

Return on Investment
Return on Assets
Intemal Rate of Return

Balanced Scorecard:
Approach to Evaluating
Project Health
On Time
On Budget

Within Scope
With Qultykamoa

Project SupportOperational Change

Best Practices/Lessons Leamed
Documented, Available and Implementad
Team Members Trained in PM and
Specific Field of Expertise

Information Economics (IE—providing
better customer service or increased
competitivenass)

Initiation'Conceptualization

Close

Customer
Perspective

Financial
Perspective

Project/
Internal
Business
Perspective

Training &
Innovation
Perspective

Planning

Implementation/Execution

Customer Satisfaction Index

(timeliness, quality, relationships—
responsiveness, reliability, integrity,
empathy, communication, assurance,
trust, understanding of multidimensional
customer expectations)

Economic Value Added

Team/Supplier Satisfaction

Indices

Achievement of Corporate Objectives
Nine Management Arcas

(Procurement, Scope, Time, Cost, Quality,
Human Resource, Communications, Risk,
Integration)

Figura 10 - Indicadores possiveis a serem utilizados no BSC
Fonte: STEWART, Wendy. Balanced Scorecard for Projects.
Project Management Journal; Mar 2001; vol 32 n° 1; pag 45

2.3.3 Perspectiva Processos Internos

Nesta perspectiva sao analisados itens como escopo, custo, qualidade, prazos, ciclo de

vida e performance, e todos os processos que podem influenciar o produto final devem ser

analisados e mapeados para que haja um processo de desenvolvimento continuo, uma vez

que representam a expertise da empresa.
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Deve-se focar na Perspectiva Processos Internos apdés o desenvolvimento das
perspectivas Financeira e do Cliente, ja que agdes tomadas nos processos internos refletem-se
nas outras ja citadas.

Esta seqiiencial de cima para baixo (top-down), provavelmente ird mostrar para a
empresa ou para o gerente de projeto alguns processos inteiramente novos que poderéo gerar
ganhos ou demonstrar que a percepgéo de importancia de alguns processos estava sub ou
superdimensionada.

Assim, pode-se justificar a importancia dos processos de pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos e/ou projetos como item de criagdo de valor da empresa.

Pode-se citar como exemplo o processo de analise da figura 11.

: Processo

 Processo de Processo de de Servigo

1 Inovagan Cperacies Pas-wenda [
5 Idealizar\ '

e  Olarla de

h ok [/ Produtas!
HEIEReh, semvigos /f

Figura 11 - Modelo de cadeia de valor genérica
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estratégia em A¢édo — Balanced Scorecard. 6°
edicao. Rio de Janeiro: Campus, 1997; pag 102.

2.3.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

A perspectiva Aprendizado e Crescimento, a ultima a ser determinada, deve permitir a
empresa uma visdo da infra-estrutura necesséria para suportar o atingimento dos objetivos
estratégicos definidos nas outras perspectivas.

A ferramenta BSC enfatiza a necessidade de investir no futuro da empresa e/ou do
projeto, além de areas como fabricagdo e pesquisa e desenvolvimento.

Assim, pode-se considerar esta como sendo a mais importante perspectiva para o
futuro da empresa, apesar de que muitas vezes é deixada para segundo plano.

KAPLAN e NORTON (1997 p 132-134) citam 03 categorias principais que s&o
utilizadas nesta perspectiva:

e Capacidades dos funcionarios - que incluem:
o Satisfagdo dos funcionarios
o Retencio de funciondrios
o Produtividade dos funciondrios

e Capacidades dos sistemas de informa¢édo

Gerenciamento de projetos na area de Petréleo utilizando Balanced Scorecard 1"
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e Motivagdao, empowerment e alinhamento.
o Reciclagem da forga de trabalho

As andlises destas categorias informardo as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas (aconselha-se o uso de matriz SWORD para melhor visualizagéo) da empresa no que
se refere a esta perspectiva, possibilitando agdes de contengdo (ex: treinamentos em areas
criticas) e visando o crescimento da empresa e/ou projeto.

Tendo como base que o ser humano busca a evolugéo e luta pela sobrevivéncia (teoria
de Maslowz), deve-se buscar o alinhamento das metas individuais com as organizacionais
(figura 12), para maximizar o desempenho.

2 “Maslow cita o comportamento motivacional, que é explicado pelas necessidades humanas. Entende-se que a
motivagdo é o resultado dos estimulos que agem com forga sobre os individuos, levando-os a agdo. Para que haja
acdo ou reagdo é preciso que um estimulo seja implementado, seja decorrente de coisa externa ou proveniente do
préprio organismo. Maslow apresentou uma teoria da motivagdo, segundo a qual as necessidades humanas estdo
organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de influéncia, numa piramide, em cuja base estéo
as necessidades mais baixas (necessidades fisiologicas) [seguidas seqiiencialmente pelas necessidades de
segurancga, necessidades sociais (afeto), necessidade de status e estima] e no topo, as necessidades mais
elevadas (as necessidades de auto realizagdo). De acordo com Maslow, as necessidades fisioldgicas constituem a
sobrevivéncia do individuo e a preservagéo da espécie: alimentagdo, sono, repouso, abrigo, etc. As necessidades de
seguranga constituem a busca de protecé@o contra a ameaga ou privagdo, a fuga e o perigo. As necessidades sociais
incluem a necessidade de associagéo, de participagdo, de aceitagéo por parte dos companheiros, de troca de amizade,
de afeto e amor. A necessidade de estima envolvem a auto apreciagdo, a autoconfianga, a necessidade de aprovagéo
sacial e de respeito, de status, prestigio e consideragéo, além de desejo de forga e de adequagdo, de confianga
perante o mundo, independéncia e autonomia. A necessidade de auto realizagdo sdo as mais elevadas, de cada
pessoa realizar o seu préprio potencial e de auto desenvolver-se continuamente.”

Fonte: SERRANO, Daniel. Teoria de Maslow - A Hierarquia das Necessidades. Disponivel em
www.portaldomarketing.com.br/Artigos/maslow.htm
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1. Implementagiio Gerencial de Cima para Baixo

SEvPACERT,

& Fazer com gua as-gerentes adaptam as medidas de
modo 8 adequdi-ias bs suas droas do
rasponsabiidade.

® Fazer Com 4us o5 Jamaes cenlralsm o
dasampenho, a fim de estabelacer uma base de
informaciies para o estabelocimoento de metas.

J= Fazer com que os gerenies desanvolvam e

- axacUlem UM [kano ds [mplsmoentagie pam que se

i uim afaite cascata do scorecand dantio de suas

wnidades,

2. Implementagiio em Nivel Individual 3. Plano de Lucros/Estabelecimento de

Gerfncia

Funcionérios

= Tramamiiir o condexto, as estralégins Metasg
organizacionais e as iniciativas., ® [plasmenitar o prosesse ds cima para baixo, 8
& Apragentar o seorseard — O que & Goino fim de diafinir as mekas namoel s,
651 sende Ulizado, Cual & o plama de ® [myplemondar o processe de baiko para eima, a
implemamntacio; O que esid sendo repiizado, fim da fixar melas parg o inBepdorms nde
Cluals sfie o8 pussos sequinios ¥ o hnancolios,
4. Alinhamento de Metas Abordagem de Medicéo
Pessoais Os Indicadores Evoluom através da implementacio
= Cada hinciondria estabelace uma mela | 1. Parcentual de garentes em contato com o
alinhada & sstraidgis, identificandoe srorecand.
uma atividade qua alos desempenhern | 2, Porcantual e FUrinE ios Sm contae com o
(afou uma medida) & gua vanha a acarecard,
Sillis air Bepacto paima middida 3. Parcentual da gerentes com metes pesacals
constania no scomcand, alinhada o SEOraeRr,
» Metas pesseals oslabolecidas atravde | 4, Poreonunl B8 funcisndatios com meslas possoals
de proeagsn de nagociaghn com & alinhadas ao sceracard e parcontual do funcionadrios
gErEnGia, ouea alcangoram mefas pessoais.

Figura 12 - Alinhamento das metas pessoais com as da empresa
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estratégia em Agado — Balanced Scorecard.
6?2 edicéo. Rio de Janeiro: Campus, 1997; pag 146.

Aconselha-se um maior foco na parte motivacional da equipe para maximizar o
rendimento do projeto, conforme comprovado em estudos citados por KERZNER (2003 p 347):

Direcionadores pessoais, motivagao e lideranca — descobriu-se que
influenciam com as mais fortes forgas direcionadoras, e sdo importantes
atributos do gerente de projetos e dos membros da equipe [...] em todas as
fases do ciclo de vida do projeto. Descobriu-se que a falta de direcionadores
pessoais, motivagao e lideranga resultam em fortes forgas de restrigéo.
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KERZNER (2003 p 351) cita como resultado de uma pesquisa uma série de
implicagbes para o gerente de projetos e para a alta direcdo, conforme abaixo:

e Implicagbes para o gerente de projetos:

> Entender a interagdo da organizagdo e dos elementos
desejados para a formagao de uma equipe efetiva

» Preocupar-se com os membros da equipe — conhecer suas
necessidades

» Prover desafios profissionais

v

Comunicar claramente os objetivos

» Planejar corretamente e o mais cedo possivel o ciclo de vida
do projeto

» Estabelecer um plano de contingéncia
. Implicagbes para a alta diregéo

» Fraco clima organizacional tem um efeito negativo na
performance do projeto

> Habilidades do lider do projeto sdo cruciais para o efetivo
gerenciamento do projeto [...].

» E importante haver suporte de gerentes experientes

» Canais de decisdo e prioridades claros podem melhorar o
rendimento das relagées com os departamentos funcionais

» Inicio de projeto sem falhas e procedimentos de término de
fase auxiliam a minimizar problemas de pessoal e jogos de
poder

Infelizmente esta é a menos desenvolvida das 04 perspectivas, mas certamente a mais
importante e que possui influéncia nas outras 03. As empresas que focarem um pouco mais de
atencéo para esta perspectiva certamente terdo uma vantagem significativa no futuro.

2.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos estratégicos consistem, conforme definigdo de BARBERG em uma frase
de agdo, composta por verbo-substantivo-adjetivo, e devem estar inter-relacionados numa
cadeia de causa e efeito que atravessa as perspectivas, formando o mapa estratégico.

Os objetivos estratégicos da perspectiva financeira devem ser resultado da obtengéo
dos objetivos estratégicos da perspectiva do cliente, que resultam da obtengédo dos objetivos de
processos internos, que por sua vez sao resultantes da obtencédo os objetivos estratégicos da
perspectiva aprendizado e crescimento, formando, assim, a cadeia de causa e efeito

mencionada anteriormente e pode ser visto na figura 09.
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Deve-se atentar para o fato de que as relagées entre os objetivos estratégicos néo
ocorrem apenas no nivel do projeto, mas devem ter sido desdobradas do mapa corporativo,
formando, assim, uma “cascata de inter-relagdes tridimensional”, conforme visto na figura 13.

Porém os objetivos, metas e indicadores destas cadeias de relagdo (cascatas)
geralmente sao diferentes em cada mapa estratégico. Assim, muitas vezes ndo é possivel ter
relacboes matematicas entre cada mapa estratégico (nivel).

-/

3
i

Corporate Map

)

Depariment Maps - ‘» “ ,‘ ‘

A A

Figura 13 - Inter-relagdes entre mapas estratégicos da corporagéo e dos departamentos
elou projetos
Fonte: BARBERG, Bill. Balanced Scorecard Best Practices: Understanding Leading

Measures. Disponivel em www.businessintelligence.com/ex/asp/code.133/xe/article.htm.

2.5  INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Apos a definigdo dos objetivos estratégicos para cada perspectiva, e de suas inter-
relagdes, deve-se propor uma série de iniciativas que tém como meta a obtengéo destes
objetivos.

Tais iniciativas sdo chamadas de iniciativas estratégicas e devem ter claramente
definidos: a agdo geral a ser tomada (macro), o responsavel e os objetivos gerais da
iniciativa.
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2.6 INDICADORES

Os indicadores (figura 14) sao utilizados como medidas de diagnéstico da empresa
elou do projeto. E através deles que a alta diregio e os gerentes de projeto monitoram e
controlam a situagdo atual e fazem projecdes da efetividade da estratégia tomada.
Assim, a alta diregao é capaz de:
o Analisar os projetos ja concluidos e usados como benchmark.
o Propor metas realistas, tomadas com base os projetos anteriores ou
benchmarks externos.
o Analisar a tendéncia do projeto, com a possibilidade de facil visualizagao de
pontos duros e agdes necessarias.
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to | Projeton |
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__Marketing do projeto

Pbsicionamento face
s:he_ssoase«douti_m«a

_ Apoio da alta direcdo da empresa

Satisfacao dos funcionarios envolvidos

mento, Penalidades
Imagem do projeto para os funcionarios
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o do lider do projeto.

_Situacdo do Escopo (E).
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da Qualidade e dos Riscos.
a
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~ Satisfacdo dos funcion
_Comunicagdo/ Informacao

‘Documentagdo / Relatorios
Encerramento e Avaliacdo

a0
do e Estruturacéo do Projeto

_Disponibilidade dos recursos

Satisfaq
_ Avaliag

novacio e Infra-estrutura do projeto

stema de Projeto/ Gestdo Conhecim.
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Figura 14 - Exemplo de Indicadores
Fonte: MOLLER, Thor. Balanced Scorecard para projetos individuais. In: IV Seminério
Internacional em Gerenciamento de Projetos. 11 de margo de 2004, Curitiba
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Os indicadores sdo subdivididos em:

o Indicadores de Ocorréncia (lagging indicators) — indicam medidas de
resultados, como lucratividade e satisfagdo dos clientes. Permitem a
operacionabilidade de curto prazo do projeto.

o Indicadores de Tendéncia (leading indicators) — sdo considerados vetores
de desempenho, e geralmente sdo especificos para cada unidade de negécio
ou projeto, como, por exemplo, tempo de ciclo. Permitem o atingimento da
viséo (longo prazo) do projeto.

Para potencializar o desempenho do BSC deve-se combinar os dois tipos de
indicadores para que seja possivel visualizar: as agbes necessarias para se alcangar os
objetivos propostos, as agdes de contengdo devido a eventuais desvios de rumo e os
rendimentos das agdes ja tomadas.

O uso de indicadores de desempenho (de tendéncia e de ocorréncia) tem forte
influéncia no acompanhamento dos fatos que levardo o projeto ao sucesso. BARBERG cita
uma pesquisa informando que atualmente “apenas de 10% a 30% das estratégias sio
executadas com sucesso nas organizagoes”.

O foco apenas em indicadores como taxa de vendas leva as pessoas a buscarem
principalmente os objetivos de curto prazo, renegando os de longo prazo, o que pode
comprometer a sobrevivéncia da empresa no futuro.

Além destas relagdes acima, os indicadores devem vincular todas as medidas
incorporadas aos objetivos financeiros, ja que esta € a énfase principal do BSC — por isso as

perspectivas financeiras devem ser as primeiras a ser feitas.

2.6.1 Acompanhamento Através de Indicadores

Através dos indicadores pode-se realizar diversos tipos de acompanhamento.
Pode-se, por exemplo, acompanhar os andamentos fisico e financeiro através de
indicadores de performance, além da utilizagdo de curvas s? para melhor visualizagao,

conforme indicado na figura 15.

3 Curva S — Curva S é a representagdo grafica do andamento acumulado do projeto, geralmente tomando a forma de
um S (dai o nome da curva). Através dela é possivel comparar rapidamente o andamento do projeto, ao se comparar

as curvas de andamento prevista e realizada.
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Figura 15 - Exemplo de curva S
Fonte: Curva S. Portal G S Management. Disponivel em
www.alternex.com.br/~imsilva/newpage11.htm#item3

2.6.2 Simulagdo de Cendrios Através dos Indicadores

Tendo-se metas de referéncia — projetos ja terminados e benchmarks internacionais —
deve-se definir as metas que serao utilizadas para o projeto em questéo.

Outro uso do BSC e seus indicadores é a simulagéo de cenarios e metas.

Ou seja, é possivel verificar as conseqiiéncias de metas mais ou menos rigidas,
diferentes cenadrios, ....

Esta ferramenta permite que os gerentes de projeto e a alta diregdo decidam sobre
direcionadores* do projeto e as possiveis conseqiiéncias de alteragdo de direcionadores

durante o andamento do projeto.

4 Direcionador de projeto é a prioridade que a alta diregéo da em relagdo ao projeto. Pode ser em relagdo ao custo total
ou ao prazo final. O gerente do projeto em questdo deve priorizar o direcionador escolhido. Se o projeto estiver

atrasado fisicamente, por exemplo, o gerente do projeto pode tomar agdes de contengéo como aumento da equipe ou

Gerenciamento de projetos na érea de Petréleo utilizando Balanced Scorecard 18

Curitiba. 2005



Autor: Luiz Fernando do Amaral Carvalho Filho Orientador: Prof°. Sérgio Bulgacov

2.7 PAINEL DE CONTROLE

Para facilitar a visualizagdo da situagao atual do projeto ¢ utilizado o painel de controle
- por muitos denominado “cockpit de controle” devido a semelhanga com o cockpit de um avido
- onde a situagdo de cada indicador é representada através de um sistema de cores- verde
(conforme planejado), amarela (atengéo) e vermelha (fora do planejado — necesséario plano de
agdes de contingéncia) -, similar a um semaforo de transito.

Este painel permite que os gerentes de projeto e da corporagdo tenham uma rapida
visualizagdo da situagdo do andamento do projeto, permitindo tomadas de decisdo mais
precisas e focadas.

No exemplo abaixo (figura 16) pode-se visualizar facilmente a necessidade de agées
de contengao em relagéo aos itens 03, 06, 07, 16, 30 e 32 (encontram-se em vermelho) e que
devem ser planejadas agdes para corre¢édo dos itens em amarelo. Os itens que se encontram

em verde devem ser apenas acompanhados, ndo necessitando, portanto, de agdes corretivas.

Figura 16 - Exemplo de Painel de Controle

Fonte: MOLLER, Thor. Balanced Scorecard para projetos individuais. In: IV Seminario

Internacional em Gerenciamento de Projetos. 11 de margo de 2004, Curitiba

Os indicadores constantes no mapa estratégico podem desdobrar-se em varios outros,
que serdo controlados no painel de controle juntamente com os primeiros.

Portanto pode-se exemplificar com um indicador de salide dos funcionarios (consta no
mapa estratégico), que sera controlado através de indicadores de obesidade, glicemia,
tabagismo, nivel de stress, .... que seréo inclusos no painel de controle — pode haver uma
quantidade maior de indicadores no painel de controle que no mapa estratégico.

trabalhos extraordinérios apenas se o direcionador for prazo; caso seja custo, o gerente devera informar ao cliente

sobre o possivel atraso do projeto, mas que o custo global devera ser mantido.
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3 UTILIZAGAO DO BSC EM UMA EMPRESA DE PETROLEO

A seguir mostra-se o BSC utilizado na area de ENGENHARIA de uma empresa do
ramo de petréleo.

A metodologia BSC encontra-se enraizada na cultura da empresa, apesar do pouco
tempo de implantagéo do programa — iniciou-se em 2002.

A alta diregdo impde metas as geréncias através dos indicadores de desempenho
resultantes do mapa estratégico, e todos os acompanhamentos séo feitos através do painel de
controle da ENGENHARIA disponivel no site da empresa.

3.1 MAPA ESTRATEGICO DA ENGENHARIA

Segue abaixo (figura 17) o mapa estratégico da ENGENHARIA, onde se observa a
utilizacdo das 04 perspectivas: Financeira, Clientes (indicada como Mercado), Processos

Internos e Aprendizado e Crescimento.

“Ser a melhor opgdo das Unidades de Negocio para a implementagao de
empreendimentos e prestagao de servigos de engenharia”

.Pcr.:pe&iw.
de Morcado

Porspectiva
Finanooira

-Pi_.'r-:p_':divﬂ
8¢ Processes
Intemos

Perspoctiva do
Aprendizado ¢
Cresomonio

Figura 17 - Mapa Estratégico da ENGENHARIA
Fonte: site da ENGENHARIA
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Através deste mapa estratégico pode-se observar aonde a ENGENHARIA que chegar
(visao), bem como seus objetivos estratégicos de cada perspectiva.

Percebe-se, também, que a ENGENHARIA da empresa alterou a ordem das
perspectivas de Mercado (ou Clientes) com a Financeira, o que torna a primeira (de Mercado)
prioritaria para o atingimento da visdo da unidade.

Conforme visualizado no mapa, o objetivo estratégico principal é “Garantir a satisfagdo
dos clientes através do atendimento aos requisitos acordados”, que depende diretamente do
cumprimento das metas dos objetivos estratégicos “Atender a crescente demanda de
empreendimentos da Companhia” e “Contribuir para assegurar o resultado financeiro das
Areas de Negécio”.

Por sua vez, estes objetivos estdo diretamente ligados aos objetivos estratégicos da
perspectiva de Processos Internos.

Porém todos os objetivos estratégicos acima dependem diretamente do cumprimento
das metas de Aprendizado e Crescimento — perspectiva mais importante para a sobrevivéncia

da empresa no longo prazo.

3.2 INICIATIVAS ESTRATEGICAS DA ENGENHARIA

Para cada objetivo estratégico informado no mapa estratégico devem haver Iniciativas
Estratégicas que determinem agdes, prazos e responsaveis pelo atingimento das metas
propostas, conforme observado na figura 18.
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“Sera melhor opgéo das Unidades de Negcio para a implementagdo de empreendimentos @

Perspectiva
de Mereado .
' " Gesto do Rekcianamento |
com Clientes
Perspectiva
Financeira
Perspectiva
tle Processos
Internos
dentficar ¢ inimizar potencil de faha | - Agrimorarestmalivas
dos sistemas operacionais crticos e de prazos
Cettifivado em Sistema de ~ Plano de Melhoria da Gestdo
Gestdo Integrada na Engenharia baseado nos crtérios do PNQ PROGEFE
Programa Cuidado Maximo | PR
Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Al
Programa comporamental para
de Sacial | Plang de Melhora da Ambignga) desenvolvinento de cutur de
prestador de servicos

I Implantar o Plano Comunicago da Engenharia —T

Figura 18 - Iniciativas Estratégicas da ENGENHARIA
Fonte: site da ENGENHARIA

Na tabela 01 visualizam-se as iniciativas estratégicas com os objetivos a se alcangar
juntamente com os respectivos responsaveis — aqui removidos por ndo interferirem no escopo
do trabalho de monografia.

INICIATIVA RESP DEFINIGAO / OBJETIVO
Gestdo do Sistematizagdo da gestédo do relacionamento com os Clientes
Relacionamento com da ENGENHARIA, para as atividades de Implementagéo de
os Clientes Empreendimentos.
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INICIATIVA

RESP

DEFINIGAO / OBJETIVO

Identificar e minimizar
potencial de falha dos
sistemas operacionais

criticos

Implantar sistematica para: levantar os requisitos de
desempenho operacional das instalagdes, na visao dos
clientes; avaliar os processos que sejam criticos para a
garantia do desempenho destas instalacdes; atualizar os

procedimentos referentes a estes processos.

Aprimorar resultados
da atividade de

estimativa de prazos

Garantir que a ENGENHARIA disponha dos recursos
adequados a atividade de Estimativas de Prazos e que a
utilize de forma sistematica no apoio a implantagéo de
projetos, contribuindo para o estabelecimento de estimativas/
metas realistas com as Unidades de Negécios.

Certificacdo em
Sistema de Gestéo
Integrada na
ENGENHARIA

Implementar o modelo do Sistema de Gestao Integrada nas
unidades de implementacdo de empreendimentos, suportado
pelos procedimentos do Manual de Gestdo, para certificar o

processo de implementagéo de empreendimentos.

Programa Cuidado
Maximo

Implementar um programa de Seguranga, Meio Ambiente e
Satide na sede e nas Unidades de Implementagdo de
Empreendimentos da ENGENHARIA.

Plano de Melhoria da
Gestao baseado nos
critérios do PNQ

Implantar um processo de melhoria continua e permanente
nas praticas de gestdo, seguindo as recomendacgdes
constantes no relatério de avaliagdo da ENGENHARIA, pelos
critérios do PNQ.

PROGEFE

Implementar um Processo de avaliagéo para subsidiar os
Gerentes de Implementagdo de Empreendimentos quanto a
capacidade das empresas corresponderem adequadamente
aos empreendimentos. Identificar oportunidades de melhoria
nas empresas participantes, identificar novos fornecedores
para atender as demandas, e desenvolver programas de
capacitagao para suprir deficiéncias de mao-de-obra.

PROMINP

Maximizar a participagdo da indlstria nacional de bens e
servigos, em bases competitivas e sustentaveis, na
implantagdo de projetos de 6leo e gas no Brasil e no exterior.

Gestdo de
Competéncias

|dentificar e assegurar a aquisi¢cdo, o desenvolvimento e a
retengdo das competéncias-chave necessarias ao alcance
dos objetivos da ENGENHARIA.
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INICIATIVA RESP DEFINIGAO / OBJETIVO

Revitalizar o Manual de Gestdo da ENGENHARIA,
estabelecendo ou atualizando as politicas e diretrizes dos
Manual de Gestdo da principais processos a partir das melhores praticas
ENGENHARIA disponiveis internamente e dos referenciais externos (IPA,
PMI e Cli), tendo em vista a sistematizacio dos processos e
a uniformizagéo da atuagdo da ENGENHARIA.

Avaliagdo da Responsabilidade Social na ENGENHARIA
Responsabilidade para Implementac¢&o de Plano de Agéo, buscando o
Social desenvolvimento sustentavel e relagdes responsaveis com

todos os publicos envolvidos nos empreendimentos e sede.

Plano de Melhoria da

Ambiéncia Desenvolver agdes visando a melhoria da ambiéncia
Organizacional da organizacional na ENGENHARIA

ENGENHARIA

Programa

Comportamental para
Desenvolvimento de Desenvolver no corpo profissional da ENGENHARIA a
Cultura de Prestador cuitura de prestador de servigo

de Servicos na

ENGENHARIA

Fortalecer a imagem da ENGENHARIA perante seus
Implantar o Plano de clientes, fornecedores, comunidades e empregados,
Comunicagdo da utilizando-se para isso de ferramentas de apoio, baseadas
ENGENHARIA em estratégias de Marketing, Endomarketing e

Comunicagéo.

Tabela 1 — Iniciativas Estratégicas da ENGENHARIA
Fonte: site da ENGENHARIA

Analisando-se as iniciativas esfratégicas da ENGENHARIA percebe-se a grande
atengdo que esta unidade tem em relagdo as pessoas, sejam elas seus funcionarios -
iniciativas de desenvolvimento profissional e de seguranga, melhoria de ambiéncia —, clientes —
fortalecimento da imagem da ENGENHARIA -, fornecedores - Programa Comportamental para
Desenvolvimento de Cultura de Prestador de Servigos na ENGENHARIA — ou todas partes
interessadas — agOes de responsabilidade social.

Ndo foram encontradas iniciativas estratégicas para as perspectivas Financeira
(Contribuir para assegurar o resultado financeiro das Areas de Negécio) e de Mercado (Atender
a crescente demanda de empreendimentos da Companhia).
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3.3 INDICADORES DE DESEMPENHO E DE TENDENCIA

Apos a definigdo dos objetivos estratégicos e das agdes para atingi-los (iniciativas
estratégicas), ha a necessidade de propor metas mensuraveis a serem alcangadas e
ferramentas para monitora-las. Tais ferramentas de monitoramento sdo os indicadores de
desempenho e de tendéncia, que podem ser observados no mapa estratégico indicado na
figura 19.

“Sera melhor opgfo das Unidades de Negdcio para a implementagéo de empreendimentos e
prestagdo de Servios de engenharia”

Perspectiva
tle Mereado

Perspectiva
Financeira

Perspectiva
de Processos
Internos

G EE Y s em e ook e B N ER SR P EN ) N4 ER S ER Y Em Yo A Lem M s am i em o Em ) Em o Emy oy

Perspectiva de
Aprendizadoe
Crescimento

Figura 19 - Indicadores da ENGENHARIA
Fonte: site da ENGENHARIA

Por motivos de seguranga empresarial explicar-se-a apenas alguns dos indicadores da
ENGENHARIA, nao se informando, também, as férmulas de calculo ou tipo de pesquisa

realizada.
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Seguem:

ISC - indice de Satisfagdo do Cliente — analisa o grau de satisfagéo que o cliente
tem em relagdo 8 ENGENHARIA; verifica a imagem da unidade em relagédo aos
clientes internos;

IRF — Indice de Realizagdo Fisica — verifica o andamento fisico do projeto
(“Estamos adiantados ou atrasados em relag@o ao cronograma fisico inicial?”);

IRC - Indice de Realizagdo de Custo — verifica 0 andamento do projeto em relaggo
aos custos orgados (“Estamos adiantados ou atrasados em relagdo ao cronograma
financeiro inicial? Estamos gastando mais que o previsto?”);

ICC - indice de Cumprimento de Custo — verifica a capacidade or¢gamentaria da
ENGENHARIA relacionada aos custos dos empreendimentos, ou seja, a
capacidade de prever corretamente os gastos (custos + investimentos) de um
projeto;

ICP - - indice de Cumprimento de Prazo — verifica a capacidade or¢gamentaria da
ENGENHARIA relacionada aos prazos dos empreendimentos;

PTP - - Percentual de Tempo Perdido — analisa o tempo total devido aos
afastamentos médicos da equipe; verifica a eficiéncia dos programas de seguranca
do trabalho;

IRS — indice de Responsabilidade Social — analisa o andamento das agdes de
responsabilidade social da ENGENHARIA

IRSF - indice de Responsabilidade Social dos Fornecedores — analisa o
andamento das agdes de responsabilidade social dos Fornecedores; é a empresa
ampliando as a¢des de responsabilidade social.

No caso dos indices IRF e IRC da ENGENHARIA citados, utilizando-se uma Curva S

(ver nota 3) verifica-se, simultaneamente, os andamentos fisico e financeiro do projeto.

Supondo-se que nao tenha havido alteragdo de escopo, pode-se analisar se 0 projeto

encontra-se no prazo e com o custo previstos — anélises individuais dos indices.

Afravés de uma andlise mais profunda dos 02 indices em conjunto pode-se prever se o

custo total do projeto ficara conforme orgado inicialmente — por exemplo, se a parte fisica

estiver atrasada e os custos envolvidos néo, percebe-se que os gastos estédo maiores que os

previstos.

Através destes indices pode-se verificar a situagdo do projeto e possiveis agbes a

serem tomadas.
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3.4 PAINEL DE CONTROLE DA ENGENHARIA

E através do painel de controle (figura 20) que a alta diregéo e o gerente de projeto
controlam o andamento do projeto e visualizam onde sdo necessarias agdes de contengao,
verificando quais estdo dentro do previsto (verde), merecem atengdo (amarelo) e/ou
demandam acgdes prioritarias pois estao fora do previsto (vermelho).

ENGENHARIA E)

ENGENHARIA - 2004

Perspectivas Resultados Tendéncias

Mercado | =

Processos Internos

Processos Internos (complementares)

Aprendizadn e Crescimento

Figura 20 - Painel de Controle da ENGENHARIA
Fonte: site da ENGENHARIA

No exemplo didatico acima se visualiza rapidamente que o indicador ASO demanda um
plano de agdes prioritarias, pois esta fora dos objetivos. Ja os indicadores ISC, IRF, ICAM,
IBDC e IBDO demandam agées, pois estdo préoximos de nao atingir as metas propostas.

Percebe-se, também, que alguns indicadores aqui apresentados ndo estéo inclusos no
mapa estratégico da ENGENHARIA.

Isso ocorre pois alguns indicadores convergem para os que estdo representados no

mapa estratégico, conforme ja explicado anteriormente (item 2.2 — Mapa Estratégico).
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4 ANALISE DO USO DO BSC E SUGESTOES DE MELHORIA

A utilizagdo da metodologia BSC permite & alta dire¢cdo da empresa total controle dos
projetos em andamento e da realizagdo de previsdes baseadas em projetos ja concluidos e
benchmarks internacionais, ja que os indicadores sido padronizados conforme a area de
atuagdo (refino, perfuragdo, ENGENHARIA, ...).

Mas como toda nova metodologia (lembrando que se iniciou em meados de 2002 a
implantagdo na empresa), leva-se algum tempo para atingir a maturidade do sistema, corrigir
todas as falhas e iniciar o processo de aproveitamento das oportunidades.

Descrever-se-a a seguir algumas sugestdes de melhoria na utilizagdo da metodologia
BSC na area de ENGENHARIA da empresa do ramo de petréleo em questéo.

41 PONTOS POSITIVOS

Um grande ponto positivo da implantagdo é a divulgagdo e explicacdo do mapa
estratégico e dos indicadores a toda forga de trabalho, como, por exemplo, em “palestras-
relampago” diarias que ocorrem nas areas de refino.

Outro ponto forte é a apresentagdo do painel de controle feita através de uma tabela de
simples visualizagdo, onde a situagdo dos indicadores é caracterizada através de cores
(vermelho, amarelo e verde).

4.2 SUGESTOES DE MELHORIA

421 Alterar a posicdo da Perspectiva Financeira no mapa estratégico

Como o objetivo de toda empresa capitalista é a geracdo de riquezas, a perspectiva
Financeira deve ser a principal a ser alcangada para o atingimento da visdo da unidade da
ENGENHARIA.

Assim, o atingimento dos objetivos estratégicos de Aprendizado e Crescimento

contribui para o atingimento dos objetivos de Processos Internos, que por sua vez contribuem
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para os de Mercado, que, finaimente, contribuem para o atingimento dos objetivos estratégicos
da perspectiva Financeira.
Ou, visualizando no sentido de dependéncias, ter-se-a:

e Para o atingimento dos objetivos financeiros é necessario que se cumpram as
metas da perspectiva do Mercado (Clientes) — pois séo os clientes que
possuem recursos para a sobrevivéncia da ENGENHARIA;

+ Para o atingimento dos objetivos de Mercado precisa-se de Processos Internos
funcionando corretamente — metas da perspectiva de Processos Internos
atingidas;

e Para o atingimento dos objetivos de Processos Internos a empresa e a unidade
(ENGENHARIA) precisam estar em constante aprendizado e crescimento, isto
é, os objetivos de Aprendizado e Crescimento devem ter suas metas atingidas

Esta linha de raciocinio expressa acima demonstra a grande importancia que
processos como treinamento de méo-de-obra, responsabilidade social, comunicagdes interna e
externa e motivagéo tém em relagdo ao atingimento de metas financeiras e das visbes da
empresa e da unidade (ENGENHARIA).

422 Definicdo de Iniciativas Estratégicas, indicadores e metas para a Perspectiva

Financeira

Durante o estudo ndo foram encontradas definigbes de iniciativas estratégicas,
indicadores ou metas relacionadas a perspectiva Financeira.
Dado ao tamanho da empresa é muito pouco provavel que tais informagBes néo

existam, mas é necessario deixa-las visivel — a apresentagdo que informa a respeito das

iniciativas, indicadores e metas ndo indica nada em relagéo a estas.

423 Diminuir a quantidade de indicadores no mapa estratégico

A vivéncia de gerentes de projeto experientes indica que o niimero ideal de indicadores
a serem utilizados no mapa estratégico é entre 06 e 10 indicadores.

Atualmente a ENGENHARIA possui 27 indicadores no mapa estratégico, o que
provavelmente dificulta andlises mais profundas das inter-relagdes entre os indicadores e a
visualizagdo de ameagas e oportunidades.

Por exemplo, pode-se verificar que o IRF (indice de realizagéo fisica) encontra-se em
80% e o IRC (indice de realizagédo de custos) em 100%. Uma analise superficial indicaria que o
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andamento fisico esta bem atrasado — agbes de corregdo seriam necessarias-, e que os gastos
estao conforme previsto. Porém, uma analise mais profunda indica que, além do atraso fisico,
os custos encontram-se acima do previsto, ja que fisicamente foi feito menos que o previsto e
gastou-se o previsto — ou seja, fez-se menos custando mais!

Assim, sugere-se que os indicadores sejam revisados e seu nimero reduzido para algo
em torno de 10 indicadores.

Pode-se convergir os existentes em novos indicadores que sejam provenientes
(produto) dos existentes e, caso alguma acédo seja necessaria (indicador no amarelo ou no
vermelho), pode-se desdobra-lo nos ja pré-existentes — nada impede que o painel de controle
contenha todos os indicadores (novos e os ja existentes).

Um (nico porém é a exigéncia da sede em relagdo a estes 27 indicadores existentes,
que também devera ser revista conforme os novos a serem criados.

Para o caso especifico de contrato de custo global — se contrata o servigo pronto,
ficando os riscos por conta do contratado — pode-se eliminar o calculo do indice IRC, uma vez
que esta diretamente ligado ao andamento fisico da obra (IRF).
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5 CONCLUSOES

A metodologia do balanced scorecard permite que a dire¢gido da empresa e seus
gerentes de projeto possam visualizar rapidamente as situacdes particular e global de um ou
mais projetos (inclusive de todos ao mesmo tempo), compara-los e aplicar os conceitos de
gerenciamento do conhecimento sugeridos no PMBOK e KERZNER.

Esta ferramenta é extremamente eficaz para auxiliar o gerente de projeto na gestdo
diaria, bem como na comunicag&o com toda forga de trabalho.

A visualizacdo da situagio atual e das tendéncias do projeto torna-se muito simples e
intuitiva com o uso do BSC, pois os controles sao feitos através de graficos gerados de cada
um dos indicadores — mensuraveis e de facil compreensao.

Assim todos sdo capazes de perceber rapidamente quais séo as areas do projeto que
estdo boas (indicador verde), quais necessitam de maior atencéo (indicador amarelo) e quais
necessitam de ag¢des imediatas de corregdo (indicador vermelho).

Devido a esta fécillcomunicagéo, a implementagéo da metodologia balanced scorecard
na empresa e, em particular na ENGENHARIA, foi muito bem acolhida pelos funcionarios, o
que a tornou bastante rapida e eficaz.

Porém a quantidade de indicadores deve ser muito bem estudada, para nio inviabilizar
toda a ferramenta BSC — se houver um nimero muito elevado® destes, qualquer acao de
contengdo ou de correcdo que se tome em relagdo a'um indicador que se encontre abaixo das
metas (vermelho) pode afetar negativamente outros, impossibilitando, assim, a correta gestao
do projeto.

Ha casos conhecidos de empresas que adotaram mais de 80 indicadores de
desempenho!6 Resuitado: ao final do primeiro ano varias agdes de correcao iniciadas foram
bloqueadas od canceladas devido aos efeitos negativos que estavam gerando em outros
indicadores. A empresa devera revisar o nimero de indicadores, adequando-o a pratica de
mercado.

Uma sugestéo € a criagdo de um indicador’ que seja uma ponderagdo de varios outros.
Quando este indicador ponderado exigir uma atengdo especial (amarelo) desdobra-o nos
iniciais e, ai sim, tomam-se a¢6es de contencio.

5 Aconselha-se utilizar em torno de 10 indicadores, maximo 15.
8 Empresa também do ramo de petréleo (diferente da estudada).
7 Deve-se tomar extremo cuidado na ponderagéo dos indicadores que formardo aquele que sera acompanhado, para

que falhas e tendéncias negativas ndo passem desapercebidas e ndo haja surpresas no decorrer do projeto.
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O BSC é também uma excelente ferramenta na divulgacdo e fixa¢do das licdes
aprendidas nos diversos projetos na medida em que permite comparar os resultados de
diversas sistematicas utilizadas nos projetos (atuais e concluidos) dentro e fora da empresa®.

Na empresa estudada o uso do BSC é relativamente recente (inicio em 2001), e seu
mapa estratégico e indicadores deverao sofrer revisdo ainda este ano — processo de melhoria
continua.

Assim, alguns indicadores serado excluidos do mapa estratégico e do painel de controle,
passando a ser apenas acompanhados sem o estabelecimento de metas, outros
provavelmente serdo fundidos e, provavelmente, alguns indicadores que estavam apenas
sendo acompanhados, sem a adogdo de metas, serdo incluidos no painel de controle devido
aos dados histéricos coletados desde o inicio do processo.

Tem-se, assim, o processo de melhoria continua na implementagdo do Balanced

Scorecard na empresa.

8 Pode-se comparar as agbes tomadas e os comparativos dos resuitados esperados e reais que cada empresa obteve,
comparando-se, inclusive, empresas de ramos completamente diversos como petréleo (estudada) e a divisdo de

comunicagéo corporativa da Siemens da Argentina (RITTER, 2003).
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7 GLOSSARIO

» Balanced Scorecard — “O Balanced Scorecard (,folha de pontuagdo equilibrada®“) é um
sistema de gestéo que completa os indicadores financeiros dos sistemas classicos, por
meio de indicadores de produto, clientes, mercado, processo e funcionarios, e os
integra de forma equilibrada”. Fonte: MOLLER (2004)

e ICC - indice de Cumprimento de Custo — verifica a capacidade orcamentaria da
ENGENHARIA relacionada aos custos dos empreendimentos, ou seja, a capacidade
de prever corretamente os gastos (custos + investimentos) de um projeto;

e ICP - indice de Cumprimento de Prazo — verifica a capacidade orgamentaria da
ENGENHARIA relacionada aos prazos dos empreendimentos;

¢ Indicadores de Ocorréncia (lagging indicators) — indicam medidas de resultados,
como lucratividade e satisfagdo dos clientes. Permitem a operacionabilidade de curto
prazo do projeto.

e Indicadores de Tendéncia (leading indicators) — s&o considerados vetores de
desempenho, e geralmente sdo especificos para cada unidade de negécio ou projeto,
como, por exemplo, tempo de ciclo. Permitem o atingimento da vis&o (longo prazo) do
projeto

e IRC - indice de Realizagdo de Custo — verifica 0 andamento do projeto em relagdo aos
custos orcados (“Estamos adiantados ou atrasados em relagdo ao cronograma
financeiro inicial? Estamos gastando mais que o previsto?”);

e IRF - Indice de Realizagdo Fisica — verifica 0 andamento fisico do projeto (“Estamos
adiantados ou atrasados em relagdo ao cronograma fisico inicial?”);

e IRS - Indice de Responsabilidade Social — analisa o andamento das agdes de
responsabilidade social da ENGENHARIA

¢ IRSF - indice de Responsabilidade Social dos Fornecedores

e ISC - indice de Satisfagdo do Cliente — analisa o grau de satisfagéo que o cliente tem
em relagdo a ENGENHARIA; verifica a imagem da unidade em relagédo aos clientes
internos;

e Mapa Estratégico — é a representacéo visual das relacdes de causa-efeito entre os
componentes da estratégia da organizag&o. ‘

e PTP - Percentual de Tempo Perdido — analisa o tempo total devido aos afastamentos

médicos da equipe; verifica a eficiéncia dos programas de seguranga do trabalho;
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