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Resumo

Ao se observar amplamente os mercados atuais, é possivel verificar uma tendéncia constante
de crescimento nos niveis de competitividade, afetando tanto empresas de classe mundial
quanto empresas de menor porte. Como forma de manterem-se competitivas no mercado
atual, as empresas estdo buscando novos recursos estratégicos capazes de proporcionar-lhes
mais eficiéncia e eficacia em seus processos de gestdo. Entre estes novos recursos
estratégicos, o Balanced Scorecard (BSC) vem se destacando como sistema de gerenciamento
empresarial. Este artigo apresenta as etapas de implantac¢do de um sistema de gerenciamento
apoiado nos fundamentos do Balanced Scorecard e de abordagens estratégicas mais
genéricas em uma concessiondria de energia elétrica denominada RGE (Rio Grande
Energia). Como complemento, o artigo apresenta fatores criticos de sucessos inerentes ao
método implantado.

Palavras chave: Indicadores, Avalia¢do de Desempenho, BSC.

1. INTRODUCAO

O ambiente de negocios, seja ele de produtos ou servigos, encontra-se hoje dentro de um
contexto altamente competitivo e num processo acelerado de mudangas. Frente a um cenério
com caracteristicas tdo dindmicas e de elevada competitividade, as organizacdes estdao
buscando novas estratégias e sistemas gerenciais que lhes garantam vantagem competitiva.

Em termos de estratégia, algumas empresas buscam eficiéncia e eficacia desenvolvendo uma
visdo clara de si mesmas, o que significa ter uma gestdo do conhecimento bem elaborada e
bem aplicada. Em termos de sistema gerencial muitas ferramentas foram desenvolvidas nas
ultimas décadas a fim de atender a uma nova dindmica do mercado. Algumas destas
ferramentas apresentam sucesso em situagdes especificas, mas poucas conseguem dar uma
visdo completa do desempenho da empresa.

Cada sistema gerencial disponivel no mercado possui um enfoque préoprio, valorizando um
conjunto de dimensdes empresariais distintas. Alguns com énfase no valor humano, outros no
valor financeiro, nos processos produtivos, entre outros (MARCHESAN; MIORANDO;
CATEN, 2003).

De todos os sistemas gerenciais, um dos mais utilizados nas empresas e referenciados na
literatura ¢ o Balanced Scorecard (BSC). Por se tratar de um sistema que possui um enfoque
com forte alinhamento estratégico e ser bastante abrangente, é tido como um dos sistemas que
melhor traduz a realidade da empresa (MARCHESAN; MIORANDO; CATEN, 2003).

Este artigo apresenta as etapas de implantacdo de um sistema de gerenciamento apoiado nos
fundamentos do Balanced Scorecard e de abordagens estratégicas mais genéricas, em uma
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concessionaria de energia elétrica denominada RGE (Rio Grande Energia). Como
complemento, o artigo apresenta fatores criticos de sucessos inerentes ao método implantado.

2 BALANCED SCORECARD

O BSC foi desenvolvido por David Norton e Robert Kaplan na Harvard Business School na
década de 90 apos um estudo realizado em grandes organiza¢des americanas. Inicialmente,
ele foi criado para ser um sistema de medi¢do para avaliacdo das empresas, utilizando tanto
fatores financeiros como nao-financeiros. Porém, apos sua aplicacdo, percebeu-se que o BSC
apresenta um potencial mais abrangente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Hoje, o BSC atua como um sistema de gerenciamento, traduzindo e comunicando a missdo e a
estratégia da empresa para todos os funcionarios, motivando as pessoas envolvidas através
dos resultados que sdo apresentados abertamente, além de atuar como sistema de avaliagdo de
desempenho, mostrando como o desempenho da empresa estd ocorrendo em relagdo as suas
metas (FCAV, 2000).

O proposito do BSC também ¢é o de buscar a solugdo para conflitos comuns entre objetivos de
longo e curto prazo, através da organizacdo do sistema estratégico. Para isto, a estratégia e os
objetivos da empresa, que explicam melhor sua missdo, sdo utilizados como base para o
desdobramento de um sistema de indicadores. Este sistema de indicadores deve primar pelo
balanceamento das medidas financeiras (muito uteis para a alta administra¢cdo) com as nao
financeiras (Uteis na area operacional e de apoio) (MARCHESAN; MIORANDO; CATEN,
2003).

A estrutura central do BSC normalmente contém quatro perspectivas que podem ser aplicadas
independentemente do tipo de empresa com a qual se esta trabalhando: perspectiva financeira,
perspectiva de mercado e clientes, perspectiva de processos internos do negdcio e perspectiva
de crescimento e aprendizado. Pode ser necessario desdobrar mais alguma perspectiva. Isto
ocorre quando outro assunto apresenta grande importdncia para a empresa € para sua
estratégia (MARCHESAN; MIORANDO; CATEN, 2003).

O maior diferencial do BSC consiste na estruturacdo dos objetivos estratégicos e seus
indicadores em perspectivas e, a construcao do relacionamento entre estes objetivos através de
uma relagdo de causa e efeito (REDI, 2003). Esta logica ¢ explicitada por uma ferramenta
denominada de mapa estratégico, no qual cada objetivo ¢ conectado a uma cadeia de causa e
efeito, e associado a indicadores que relacionam os resultados planejados na estratégia aos
vetores que devem levar a este resultado (KAPLAN; NORTON, 2000).

3 IMPLANTACAO DO SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A implanta¢do do sistema de indicadores apresentado neste trabalho foi desenvolvida em um
departamento de suprimentos, da consseciondria de energia elétrica Rio Grande Energia
(RGE), na cidade de Porto Alegre. Esta implantacdo faz parte de um sistema maior de
gerenciamento estratégico da empresa. O departamento apresenta atividades de uma cadeia de
valores completa: inovacdo, operacdes, marketing, vendas e servigos. O departamento possuia
seus proprios produtos e clientes, operagdes de marketing, canais de distribuicao e instalagdes
de produgio.

Inicialmente, a equipe responsavel pela implantacdo do sistema de indicadores analisou o
relacionamento do departamento com os demais departamentos da organizacao,
considerando-se ainda a estrutura divisional e corporativa. O objetivo desta atividade era
conhecer: (i) os objetivos financeiros estabelecidos para o departamento; (i) os temas
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coorporativos primordiais; (iii) relagdes com outros departamentos. Desta forma a equipe
esperava poder situar o departamento dentro organizagdo e, com isso, criar uma visao e
missdo, iniciativas estratégicas e indicadores, todos alinhados aos objetivos estratégicos da
organizagao.

3.1 Declaracdo da missdo e da visdo

Ao declarar a missdo e a visdo, apontou-se em ambas declaragdes as crengas essenciais, e
identificou-se quais os mercados-alvo do departamento. No intuito de fornecer energia e
motivagdo para o departamento tentou-se ainda buscar declaracdes de missdo e visdo que
fossem inspiradoras, uma vez que, elas representariam para o departamento de negocios em
questdo, a razao de sua existéncia.

No caso da declaragdo da missdo, foi identificado claramente o propdsito da empresa
tomando-se o devido cuidado para que este propdsito tivesse o seu grau de abstragao
devidamente delimitado. J& no caso da visdo, foram seguidas algumas orientagdes, sendo elas:
(7) retratar um estado futuro desejado; (i) ser de longo prazo; (iii) ter uma descrigdo clara; (iv)
estar alinhada com os valores centrais da empresa; (v) ser inspiradora e impulsionadora; (vi)
prover focalizagao e alinhamento; (vii) rescindir de maiores explicagdes e; (viii) confrontar
padrdes atuais. Tanto a missdo quanto a visdo foram estabelecidas por um grupo menor de
pessoas, sendo posteriormente discutidas com todos os funcionarios do departamento e, por
fim, ajustadas de tal modo que resultassem em textos claros, concisos e devidamente
alinhados ao proposito geral da organizagao.

Observou-se que a equipe do departamento, ao discutir aspectos inerentes a elabora¢dao da
missdo e da visdo, alinhou seus objetivos em uma tnica dtica, comum a todos os membros.
Até entdo, a missdo e visdo, por ndo serem discutidas em equipe, causavam discrepancias de
opinides e metas na equipe de suprimentos.

3.3 Identificacdo dos objetivos estratégicos pela alta geréncia

Os objetivos estratégicos da alta geréncia foram estabelecidos a partir de cinco perspectivas:
(i) perspectiva financeira; (ii) perspectiva dos clientes e comunidade; (iii) perspectiva dos
processos internos; (iv) perspectiva do aprendizado e crescimento e; (V) perspectiva
regulatéria. As cinco perspectivas relacionam-se entre si € com a missao € a visao, conforme
apresentado na Figura 1.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

"PARA TERMOS
SUCESSO
FINANCEIRO,
COMO DEVEMOS

Objetivos
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Metas
Iniciativas
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PERSPECTIVA DOS CLIENTES PERSPECTIVA INTERNA
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NOSSOS CLIENTES|
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Objetivos

Indicadores

Iniciativas
Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

»
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Y

% APRENDIZADO E CRESCIMENTO REGULATORIA
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ORGANIZAGAO

DEVE

COMO A
ORGANIZACAO

ESTABELECER
SUAS NORMAS 7"

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas
Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

DEVE APRENDER E
INOVAR?"

Figura 1. As cinco perspectivas utilizadas pela organizagao
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3.3 Relagoes de causa e efeito entre as perspectivas para os objetivos estratégicos

O passo seguinte consistiu em elaborar um mapa estratégico com base nos objetivos
estratégicos levantados pela alta geréncia. Estes mapa estratégico foi elaborado relacionando
os objetivos estratégicos entre si numa logica de causa e efeito e, distribuindo-os nas

perspectivas, conforme pode ser observado pela Figura 2.

Minimizar perdas
por problemas de
qualidade de
materiais criticos.

Reduzir o custo
de estoque da

empresa, garantindo

o nivel de servigo.
O bter menor prego
de compra de mat.
P e servicos, garantindo
PersPeCt_lva qualidade e prazo.
Financeira
Maximizar
o dispéndio evitado
com a recuperagdo
de materiais.
Minimizar
riscos do p A A
negacio
[FS]
Garantir o
bomposic.da imagem
CIientes, — corp.,com rel. aos
— Otimizar materiaisda rede.
. Atender metas regulatorias ;
Comunidade e relac, 208 projetos atendlm%ntgdas
Regulatério de P&D no Depto. Mooy
de Suprimentos intermnos.
Garantir a qual. dos
mat. de seg. Evitar
e serv. criticos Desabastecimento
na aquisicdo conf.espec. de materiais criticos.
Processos
Internos Otimizar/aprimorar
processos do

Departamento de
Suprimentos.

r N\
Otimizar modelos Otimizar sistemas de
de gestdo do gerenciamento dos
departamento de processos internos.
Suprimentos.
—
Aprendizado e
H \
Crescimento Dimensionar o quadro
de pessoal para atender
Universalizagdo e novas
demandas.
Aprimorar habilidades

e conhecimentos.

Figura 2. Mapa estratégico montado a partir dos objetivos estratégicos

3.4 Identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos

Na seqiiéncia foi realizada uma discussdo quanto aos pontos fortes e pontos fracos do
departamento, estabelecendo estes pontos a partir do contexto de mercado em que o
departamento estd inserido. Os pontos fortes sdo aqueles que contam como um diferencial a
favor do departamento, ao contextualizar o mesmo frente aos seus concorrentes de mercado.
Os pontos fracos consistem exatamente no oposto de pontos fortes.

Os pontos fortes e fracos foram identificados através de uma reunido onde estavam presentes
todos os funcionarios do departamento. Como resultado obteve-se uma lista de quinze pontos
fortes e nove pontos fracos. Estes pontos foram posteriormente revisados visando eventuais
corregoes e ajustes ortograficos.
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A etapa de identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos mostrou-se especialmente
importante para a implementacdo do sistema de indicadores de desempenho. A equipe do
departamento, ao reunir-se para eleger os seus pontos fortes e pontos fracos, automaticamente
submeteu-se a uma reflexdo profunda dos seus processos de trabalho e de seu desempenho.
Ainda, a equipe adquiriu uma base sélida para a identificagdo de suas iniciativas estratégicas.

3.5 Identificacao das inciativas estratégicas do departamento de suprimentos

Num passo seguinte, a equipe do departamento de suprimentos estudada reuniu-se com o
objetivo de estabelecer iniciativas estratégicas. A equipe estabeleceu as iniciativas estratégias
utilizando-se de uma perspectiva a mais do que aquelas utilizadas pela alta geréncia, sendo
ela, a perspectiva de seguranca.

Os objetivos estratégicos podem ser definidos independentemente da andlise da situacao atual
do departamento, por isso, no momento da determinagdo das iniciativas estratégicas a equipe
ndo utilizou como ponto de partida os objetivos estabelecidos pela alta geréncia.

As iniciativas estratégicas foram estabelecidas a partir da missdo e visdo, o que permitiu as
mesmas ficarem coerentes entre si e ficarem de acordo com os objetivos da empresa. Durante
a reunido de elaboracdo das iniciativas estratégicas, a equipe perguntava-se para cada
iniciativa sugerida se a mesma estaria auxiliando o departamento a alcangar sua visdo
cumprindo sua missdo, ou nao.

Como resultado da reunido obteve-se um total de trinta e oito iniciativas estratégicas,
distribuidas em seis perspectivas. Estas perspectivas estratégicas foram posteriormente,
avaliadas com um grupo menor, objetivando-se realizar eventuais correcdes e ajustes
ortograficos.

Ao discutir as iniciativas estratégicas do departamento, a equipe envolvida na atividade
acabou levantando questdes de grande relevancia. Por exemplo, pelo fato de funcionarios de
diferentes divisdes do departamento de suprimentos terem observado de forma interdisciplinar
os problemas do departamento como um todo, os mesmos acabaram por perceber
necessidades, ora comuns entre divisdes, ora bastante discrepantes, por decorréncia das
diferentes visdes de processo existentes no mesmo departamento.

3.5 Priorizagdo das iniciativas estratégicas melhor alinhadas com os objetivos estratégicos

Uma vez determinadas as iniciativas estratégicas do departamento, partiu-se para o
estabelecimento de quais destas iniciativas estariam melhores alinhadas aos objetivos
estratégicos da alta geréncia. Através desta atividade as iniciativas estratégicas criticas foram
priorizadas, o que permite a empresa a alcancar seus objetivos estratégicos com maior
eficiéncia.

Nesta atividade foi preparada uma matriz conforme ¢ apresentado na Figura 3.

Como resultado desta priorizagdo concluiu-se que trinta iniciativas estratégicas deveriam ser
mantidas, com o intuito de auxiliar a organiza¢ao a alcancar seus objetivos estratégicos.
Embora as iniciativas estratégicas priorizadas pelo departamento sejam importantes para este,
apenas algumas destas iniciativas serdo visualizadas pela alta geréncia por serem elas as mais
criticas para o alcance dos objetivos estratégicos.

O maior beneficio oferecido por esta etapa, foi a percep¢do do quanto os objetivos gerenciais
do departamento estavam alinhados ao que era esperado deste, pela alta geréncia. Este aspecto
ficou evidenciado pela ocorréncia de algumas iniciativas estratégicas que eram criticas para o
departamento e ndo se mostravam importantes na 6tica da alta geréncia da empresa.
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Em que nivel a Iniciativa

EStratégica pOde ajUdar a Iniciativa Iniciativa Iniciativa Iniciativa

alcancar o Objetivo Estratégico? | estratégica | estratégica | estratégica | estratégica
1 2 3 4
Objetivo Estratégico 1 P, iy iy, i3 iy,
Objetivo Estratégico 2 P, iy, iy, in / iy

A
. [ f .
Objetivo Estratégico 3 P, iy, / [ iy iy
Objetivo Estratégico 4 P, iy \] iy, iy iy
n n n n
2 exi) & pxi)E exi) E eixiy

Figura 3. Matriz de priorizagao das iniciativas estratégicas

3.6 Estabelecimento dos indicadores operacionais

Uma vez estabelecidas as principais iniciativas estratégicas do departamento, foram
determinados os indicadores operacionais a serem utilizados para ajudar a alcangar estas
iniciativas.

Para cada iniciativa estratégica foram estabelecidos um ou mais indicadores operacionais.

Estes indicadores foram desdobrados conforme a necessidade de cada uma das divisoes do
departamento de suprimentos.

Para cada indicador operacional foi estabelecido também, se o indicador era: (i) do tipo
atributo ou varidvel; (if) do tipo maior-é-melhor, nominal-é-melhor ou menor-é-melhor; (iif)
qual a periodicidade de obtencdo dos dados; (iv) unidades de leitura, meta e limites de
especificagdo; (v) qual a divisao responsavel; (vi) onde seriam obtidos os dados (origem dos
dados); (vii) qual o processo de onde se originariam os dados; (viii) qual o responsavel pela
obtencdo dos dados; (ix) qual a forma de apresentagdo dos dados e; (x) qual a forma de
calculo do indicador.

3.7 Estabelecimento dos indicadores estratégicos

Uma vez determinados os indicadores operacionais, foi feita a determinacdo dos indicadores
estratégicos, que sdo apresentados na Tabela 1.

Através dos indicadores estratégicos, apresentados na Tabela 1, as iniciativas estratégicas
podem ser finalmente relacionadas com os objetivos estratégicos da alta geréncia. Durante as
etapas anteriores a defini¢do indicadores estratégicos, a equipe do departamento de
suprimentos realizou uma série de atividades no intuito de relacionar suas iniciativas com o0s
objetivos estratégicos. Neste sentido, pode afirmar os indicadores elegidos neste ponto do

trabalho sdo representativos dos objetivos estratégicos da alta geréncia.

Os indicadores estratégicos foram obtidos através da consolidagdo daqueles indicadores
operacionais pertencentes as iniciativas estratégicas melhores relacionadas com os objetivos
estratégicos. As iniciativas estratégicas e os objetivos estratégicos melhores relacionados
puderam ser facilmente obtidos observando-se as células com maiores pontuagdes na matriz
da Figura 3.

Ao estabelecer os indicadores estratégicos percebeu-se que, apesar de terem sido
estabelecidos em um numero relativamente alto indicadores operacionais (até quatro
indicadores por iniciativa estratégica), estes acabaram reduzindo-se a um numero
relativamente pequeno para os objetivos estratégicos (conforme observado na Tabela 1).
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Tabela 1. Indicadores estratégicos do departamento de negocios estudado

Minimi 4 ol d lidade d . horas de reunido/visita com fornecedores (contato direto)

inimizar perdas por problemas de qualidade de materiais < < :

criticos p porp d % de redugdo de perdas (fun¢do perda Taguchi)

Evoluir no elemento 19 da DNV
Ter pregos abaixo do mercado, garantindo a qualidade

s c~ .. .

‘= | Obter menor preco de compra de materiais e servigos, Horas de reunido/visita com fornecedores (contato direto)

o . . ;

£ | garantindo qualidade e prazo. % de redugao de perdas (fungdo perda Taguchi)

=) - -

3 Criar parcerias de compras
Reduzir o custo de estoque da empresa, garantindo o nivel de [

. Desenvolver uma nova politica de estoque.
Servigo.
L. N .. Qualificagdo a logistica reversa
Maximizar a recupera¢do de materiais : P
Aumentar ganhos financeiros da logistica reversa

© | Garantir o bom posicionamento da imagem corporativa, com . < ‘o

= ~ pos . & P va, Qualificagdo a logistica reversa

© | relagdo aos materiais retirados da rede.

© | Otimizar atendimento das necessidades dos clientes internos. | % de processos mapeados/ revisados.

% itens com politica de estoque A e B
. . . % de obras atrasadas
Evitar desabastecimento de materiais criticos. —
Média de tempo de atraso

< . ~

£ Desvio padrio do tempo de atraso

Q c~ .. .

E | Garantir a qualidade dos materiais de seguranga e servigos horas de reunido/visita com fornecedores (contato direto)
criticos na aquisi¢do conforme especificagao. % de redugdo de perdas (fungdo perda Taguchi)
Otimizar/aprimorar processos do Departamento de % de processos mapeados/ revisados.

Suprimentos. horas de Suprimentos em desenvolvimento (e manuten¢do) de TI
Otimizar modelos de gestdo do departamento de Suprimentos | horas de Suprimentos em desenvolvimento (e manutengio) de TI

o o 1 -

ks . . . N° médio de etapas atrasadas em projetos P&D

2 | Aprimorar habilidades e conhecimentos — P - proj

g % de realizagdo dos projetos

£ P - : : - - o

© | Otimizar sistemas de gerenciamento dos processos internos horas de Suprimentos em desenvolvimento (e manuten¢do) de TI

g I

< | Dimensionar/contratar o quadro de pessoal para atender o .

. N % de processos mapeados/ revisados.
Universaliza¢ao e novas demandas
::;] Atender metas regulatorias relacionados aos projetos de P&D | N° médio de etapas atrasadas em projetos P&D
2 |no Depto. de Suprimentos % de realizagio

3.9 Implantagdo efetiva, acompanhamento e consolidacio

Ap6s a finalizagdo da elaboracdo dos mapas estratégicos, foi montado um plano de acdo para
implementagdo efetiva de um sistema de scorecard do departamento estudado. Também, o
processo de acompanhamento dos indicadores foi implantado efetivamente e posto em
andamento.

Atualmente, o sistema de indicadores vem passando por avaliagdes periodicas e sofrendo
eventuais ajustes, objetivando seu melhor aproveitamento, conforme sugerido por Kaplan e
Norton (1997). As avaliagdes, bem como, acdes de melhoria sdo realizadas a partir de
reunides mensais nos dois primeiros meses €, trimestrais nos meses seguintes.

No ambito exclusivo da utilizagdo do método pode-se afirmar que os resultados mostraram-se
um tanto efetivos. Contudo, uma avaliacdo mais aprofundada do método requereria um tempo
maior de apreciacdo dos resultados obtidos com o método, bem como, a aplicagdo em outros
departamentos similares.

4 CONCLUSAO

Este artigo apresentou as etapas de implantacdo de um sistema de gerenciamento apoiado nos
fundamentos do Balanced Scorecard e de abordagens estratégicas mais genéricas, no
departamento de suprimentos da concessionaria de energia elétrica RGE. Como
complemento, o artigo apresentou fatores criticos de sucessos inerentes ao método
implantado.
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Observou-se que a discussao quanto a aspectos inerentes a elaboracdo da missao e da visdo,
permitiu alinhar os objetivos da equipe do departamento. Ainda, percebeu-se que a equipe do
departamento, ao reunir-se para elencar os seus pontos fortes e pontos fracos,
automaticamente submeteu-se a uma reflexdo profunda dos seus processos de trabalho e de
seu desempenho, notando-se também, que nesta atividade a equipe adquiriu uma base so6lida
para a identificagdo de suas iniciativas estratégicas.

Ao discutir as iniciativas estratégicas do departamento, a equipe envolvida na atividade
levantou questdes de grande relevancia. Por exemplo, pelo fato de funcionérios de diferentes
divisdes do departamento de suprimentos terem observado de forma interdisciplinar os
problemas do departamento como um todo, os mesmos acabaram por perceber necessidades,
ora comuns entre divisdes, ora bastante discrepantes, por decorréncia das diferentes visdes de
processo existentes no mesmo departamento.

Ainda, através da elaboragdo e preenchimento da matriz de priorizacdo dos objetivos a partir
dos pontos fortes e pontos fracos, o grupo conseguiu perceber o quanto os objetivos
gerenciais do departamento estavam alinhados ao que era esperado deste, pela alta geréncia.
Este aspecto ficou evidenciado pela ocorréncia de algumas iniciativas estratégicas que eram
criticas para o departamento e ndo se mostravam importantes na Otica da alta geréncia da
organizagao.

No que se refere ao uso exclusivo da utilizacdo do método pode-se afirmar que os resultados
mostraram-se um tanto efetivos. No entanto, uma avaliagdo mais aprofundada do método
requereria um tempo maior de apreciagdo dos resultados obtidos com o método, bem como, a
aplicacdo em outros departamentos similares.
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