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Analise dos Fatores Criticos de
Implementacao do Balanced Scorecard:
Solugoes para o Setor de Projetos de uma
Empresa Petrolifera

Este artigo teve como objetivo analisar as dificuldades enfrentadas pela Equipe de
Projetos, de uma empresa petrolifera com atuagdo no Espirito Santo, quanto a
implementac¢do do Balanced Scorecard (BSC) e propor solugBes. Para tanto, foi realizado
um estudo de caso, utilizando-se, principalmente de entrevistas semiestruturadas e
analise documental. Foram constatados varios problemas no BSC existente, tais como
visdo muito extensa e abrangente, falta de definicdo de responsdveis por cada indicador
de desempenho, definicdo de muitos objetivos sem que todos tivessem indicadores
correspondentes, desequilibrio entre os indicadores que permeavam as perspectivas do
BSC, etc. Em decorréncia destes problemas a equipe ndo conseguia alcangar a nenhum
dos objetivos inicialmente propostos. Com o intuito de corrigir e minimizar os problemas
anteriores foi elaborada uma nova estratégia dadas a necessidade do setor que possui
grande demanda de projetos e o ndo consegue produzir com a mesma velocidade com
que os mesmos chegam. O BSC proposto apresenta sete objetivos estratégicos e doze
indicadores com a finalidade de aumentar a produtividade bem como da qualidade dos
trabalhos realizados pela equipe. Além disso, espera-se que esta nova versao do BSC possa
ser mais efetiva e que permita a sua eficaz implementac¢do e operacionalizagdo.

Estratégia. Balanced Scorcard (BSC). Perspectivas. Objetivos.
Indicadores.
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As estratégias encontram-se presentes em todas as organizagdes, tanto as
mais simples como as maiores e mais complexas, podendo variar em relacdo ao
grau de formalismo com que sdo formuladas. Uma estratégia pode ser concebida
como sequencia temporal de deliberagGes, ou, alternativamente, como um
procedimento que envolve um conjunto de agbes voltadas para mover uma
organizagdo em direcdo ao cumprimento de suas metas de curto prazo e seus
escopos de longo prazo (JUN et al., 2016).

As estratégias podem ser classificadas das mais diferentes formas:
sobrevivéncia, manutengao, crescimento ou desenvolvimento, as quais podem
ajudar a organizacdo a se enquadrar em uma ou mais situagdes. O executivo
podera escolher determinado tipo de estratégia que seja o mais adequado, tendo
em vista a sua capacitacdo e o objetivo estabelecido. Entretanto, devera estar
ciente de que a escolha podera nortear o seu desenvolvimento por um periodo
de tempo que podera ser longo.

Uma vez definida a estratégia, esta deverd ser implementada e gerenciada
na organiza¢do. Dentre os modelos de gestao utilizados com esta finalidade,
ressalta-se o Balanced Scorecard (BSC). Segundo seus criadores, Kaplan e Norton
(1992), o modelo foi concebido como ferramenta de gestdo, de mensuragdo
balanceada, apoiada em medida financeira e ndo-financeira, que traduzisse a
missdo e a estratégia de uma organizacdo em objetivos e medidas tangiveis. Sua
proposta original visava superar as limitacdes da gestdo baseada apenas em
indicadores financeiros, ou seja, incorporar novos indicadores capazes de
comunicar vetores de desempenho futuro, sob a forma de criacdo de valor
mediante investimentos em clientes, fornecedores, empregados, tecnologia e
inovacao.

Varios trabalhos aplicaram o Balanced Scorecard, em diversas areas, tais
como, seguranca escolar (ALOLAH et al., 2014), empresa de corretagem
hipotecaria (HU et al., 2017), prestadores de servigos de logistica terceirizados
(RAJESH et al., 2012), gestdo de residuos solidos urbanos (MENDES et al., 2012),
programa de educacdo ambiental em universidades (GUERRA et al., 2018),
bancos comerciais (AL-DWEIKAT e NOUR, 2018), organizacGes listadas em bolsa
de valores (SAAD e DARAGHMA, 2016; CHENG e HUMPHREYS, 2016), instituicGes
federais de ensino superior (CUNHA e KRATZ, 2016) entre outros.

Upadhyay (2012) realizou um estudo de caso desenvolvendo o Balanced
Scorecard em uma empresa petrolifera na india. A equipe do BSC facilitou a
tradugdo da estratégia organizacional em objetivos operacionais. Ela também
desdobrou a estratégia para os funcionarios nos formuldrios e nos quadros que
podem ser atingidos e alcangdveis em seu nivel. Modelos de BSC e metas de
desempenho de funcionarios e modelos de metas foram interligados. Esperava-
se que cada funciondrio identificasse seus objetivos e metas individuais, incluindo
seus objetivos de aprendizado, de acordo com as quatro perspectivas do BSC.

Apesar da grande relevancia, abrangéncia e difusdo do uso do BSC em
empresas de diferentes setores alguns trabalhos vem identificando dificuldades
em sua implementacdo. Além disso, parte das empresas que optam pela
implantacdo do modelo fracassa, ndo chegando a finalizar essa implantacdo,
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algumas o tém simplesmente abandonado logo apds a sua introducdo e outras o
mantém sem utilizar plenamente as suas funcionalidades (VIEIRA et al., 2013;
MOREIRA et al., 2012; BERTUCCI e HIRSCHEIMER, 2005).

Moreira et al. (2012) levantaram fatores de risco na implantagdo do BSC,
subdivido em dimensdes centrais, sendo eles:

e Envolvimento da equipe: falta de comprometimento da alta
administracdo; gestdo muito ocupada — problemas de curto prazo;
envolvimento de poucas pessoas; encastelamento do BSC no topo;
nao dividir papéis e responsabilidades; resisténcia organizacional a
mudanca;

e Estrutura da organizacdao: organizacdo ndo estd voltada para o
aprendizado; empresa ndo possui estratégia definida; confundir-se
com a estratégia; dificuldades no acesso e entendimento das
informacgdes; complexidade do ambiente;

e Implantagdo: falta de discussdo da estratégia; estar baseado na
estratégia; medidas mal projetadas; utilizaggo no nivel
organizacional errado; desenvolvimento muito demorado, amplitude
inadequado do projeto; relagGes de causa e efeito mal estabelecidas;

e Processos e objetivos: problemas na circulacdo das informacdes,
falta de suporte de um sistema de informacgao; BSC como projeto de
uma Unica area; falta de treinamento; BSC para fins de remuneracao,
falta de articulacdo do Balanced Scorecard com as recompensas aos
empregados; choque com outras ferramentas administrativas;falta
de alinhamento com sistemas existentes; diferencas na definicdo das
medidas; dificuldade em monitorar as medidas ndo financeiras;
estabelecimento de objetivos de curto e longo prazo; e

¢ Influéncias externas: fusGes e aquisi¢cOes; interferéncia sindical;
contratacdo de consultores inexperientes.

Mercer e Wildauer (2015) também analisaram os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) na implementagdo de projetos de Balanced Scorecard e compilaram 29
fatores divididos em 4 etapas cronoldgicas da metodologia: 12 antes de implantar
o BSC; 22 ao desenhar o BSC; 32 ao implantar o BSC; e por fim a 42 ao sustentar o
BSC. Os autores ressaltaram entretanto que sete FCS estdo em constante
interacdo em todas as fases de implementa¢do do Balanced Scorecard, sendo
eles: omissdo da alta administracdo durante o processo de implementacdo;
imediatez do processo; adaptacdo do programa a organiza¢ao; precisao na
definicdo de meétricas; envolvimento dos colaboradores; comunica¢do da
estratégia e resisténcias ao Balanced Scorecard.

Os proprios autores do modelo Kaplan e Norton (1997) relatam que nem
todas as experiéncias de implantagdo foram bem sucedidas. Segundo eles, as
dificuldades decorrem de problemas no projeto e de deficiéncias no processo
organizacional. O sucesso da ferramenta estaria relacionado com: a integragao
entre as quatro perspectivas; o balanceamento entre os graus de importancia das
perspectivas do BSC; e que o método seja compreendido pela organizagdo como
um sistema de gestdo estratégica e ndo somente de gestao financeira.
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Dada a relevancia e utilidades do BSC foi elaborado em fevereiro de 2011 um
Scorecard e um mapa estratégico para o setor de projetos de uma empresa
petrolifera que atua no Espirito Santo que desencadeou em 26 principais
objetivos estratégicos ao longo das quatro perspectivas e 12 indicadores. No
entanto, os indicadores entraram em desuso sendo que alguns nem chegaram a
ser mensurados.

Sendo assim, o objetivo deste artigo foi verificar os fatores que levaram a
implementacdo desta metodologia a falhar e apresentar solugdes com o intuito
de extrair o maximo do potencial do BSC. Para isto tornou-se necessario
apresentar as atribuicdes da Equipe de Projetos e a estratégia atualmente
adotada pelo setor, ou seja, seu Mapa Estratégico e o BSC; descrever a estratégia
utilizada, bem como apresentar os principais problemas de sua operacionaliza¢do
e por fim adaptar e ajustar o BSC e o Mapa Estratégico a uma nova estratégia.

Este artigo estda organizado em seis sec¢des, iniciando-se com a presente
introducdo. Na segunda secdo é apresentado os principais conceitos sobre
Balanced Scorecard. A terceira secdo disserta sobre a metodologia. A quarta
secdo apresenta o diagndstico e analise do BSC utilizado pelo setor de projetos
seguido da quinta secdo com o BSC desenvolvido para o setor de projetos. Por
fim, tem-se a sexta secdo com as principais conclusdes.

O BSC é um sistema de medicdo e gerenciamento que ajuda as organizacées
a traduzir sua visdo e estratégia em acdo e fornece uma visdo geral
compreensivel para os gerentes do desempenho da organizagdo. Ao fornecer
feedback sobre ambos, os processos de negdcios internos e os resultados
externos desses processos, bem como desempenhos estratégicos podem ser
continuamente melhorados. O mesmo ndo se concentra apenas nos resultados
financeiros, mas também nas questées humanas que geram esses resultados, a
fim de garantir um melhor desempenho a longo prazo. Assim, destina-se a fazer
com que os gerentes se concentrem nas principais métricas de desempenho em
um negodcio que gera sucesso (RAJESH et al., 2012).

O BSC reune indicadores de desempenho em quatro perspectivas que estdo
ligadas numa relacdo de causa e efeito e que ndo podem ser vistas de forma
independente: "Perspectivas Financeiras", "Perspectiva do Cliente", "Perspectiva
do Processo Interno" e "Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento". Através
dessas perspectivas, 0 modelo pode ser visto como uma estratégia baseada em
uma colecdo particular de indicadores criticos que medem o desempenho
gerencial na implementacdo da estratégia de negécios (HU et al., 2017).

A "Perspectiva Financeira" norteard as outras perspectivas, visto que os
objetivos financeiros sdo os objetivos finais de qualquer organiza¢do. No inicio do
desenvolvimento do BSC a empresa devera definir qual a estratégia financeira e
os objetivos financeiros da empresa. Devido as possiveis mudangas do mercado e
da prépria empresa a estratégia e os objetivos devem sempre ser reavaliados
(KAPLAN e NORTON, 1997).

A "perspectiva do cliente" trata da identificacdo dos clientes, suas
necessidades e segmentos de mercado, a fim de alinhar as principais medidas de
sucesso: satisfacdo, participacdo de mercado, fidelizacdo/retencdo e captura de
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clientes e rentabilidade. Os resultados de tal abordagem afetam toda a cadeia de
valor de uma organizacdo, incluindo suas atividades operacionais, logistica,
desenvolvimento de produtos e servicos, distribuicdo e marketing (MENDES et
al., 2012).

A "perspectiva de processos internos", por sua vez, representa o conjunto de
atividades e a¢des desenvolvidas. Este monitora e analisa a dimensdo operacional
da organizacdo e a adequacdo dos processos internos para alcancgar a satisfacdo
do cliente e a otimiza¢do financeira. A Ultima perspectiva, da aprendizagem e
crescimento, da suporte as outras trés e inclui um conjunto de valores
intangiveis, em particular o capital humano, sistemas de informacdo e gestdo e
procedimentos organizacionais (KAPLAN e NORTON, 1992).

Para Kaplan e Norton (1997, p. 155) “estratégia é um conjunto de hipdteses
sobre causas e efeitos”. As relagdes de causa-efeito sdo reveladas pela
construcdo de um mapa estratégico, que permite uma descricdo da estratégia, o
alinhamento de objetivos, metas, acbes e indicadores de desempenho
selecionados que complementam a informagdo financeira tradicional. E através
dele que se pode perceber o processo de transformacdo de ativos intangiveis em
resultados tangiveis para os clientes, e, por conseguinte, em resultados
financeiros. Ou seja, a criacdo de valor na empresa é indireta, isto é, o
investimento em ativos intangiveis, tais como treinamento e conhecimento
causam melhoras financeiras por meio das relagcdes de causa e efeito (MENDES et
al, 2012; KAPLAN e NORTON, 2000).

Segundo Guerra et al. (2018) os componentes BSC estdo associados da
seguinte forma:

- Mapa Estratégico: interpretacdo da estratégia em metas quantificaveis,
estabelecendo relages de causa-efeito entre os componentes;

- Os indicadores medem o grau de realizacdo dos objetivos propostos e
influenciam o comportamento das pessoas na prossecugdo da meta;

- As metas e iniciativas proporcionam a rapidez e a prioridade do processo de
implementacdo na busca de alcancar um objetivo; e

- As iniciativas estratégicas especificam como atingir as metas estabelecidas
e eliminar ou neutralizar as causas identificadas. Representam um projeto,
programa ou estratégia e deve ser interpretado em agdes operacionais e
orcamentos. Elas devem representar agdes ou rotinas operacionais (reunides,
relatorios, etc.). Pode estar relacionada a mais de um objetivo estratégico.

Esta pesquisa, quanto a abordagem do problema, é do tipo qualitativa, pois o
objetivo foi identificar e descrever situagdes particulares de um sistema
complexo, que é o processo de implantacdo e gestdao do BSC, sem enumerar nem
medir o evento com instrumentos estatisticos. Dessa forma, buscou identificar e
avaliar os problemas enfrentados pela equipe de projetos da empresa estudada
no que tange a operacionalizagdo do BSC desenvolvido pela mesma. Assim, a
pesquisa teve cunho explanatdrio por tentar explicar o sucesso e o insucesso, a
luz do referencial tedrico pesquisado, dos indicadores de desempenho
desenvolvidos pela equipe de projetos. Em relacdo a estratégia adotada,
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apresenta-se como um estudo de caso, aplicado em um setor de projetos que
desenvolveu um BSC em uma grande empresa petrolifera com atuagao no estado
do Espirito Santo.

Para a obtencdo dos dados foram utilizados: a pesquisa documental, a
entrevista semi-estruturada e a pesquisa bibliografica. Assim, através de
pesquisas em arquivos eletrénicos do setor de projetos, levantou-se a estratégia
atual do setor, bem como o seu Scorecard e o seu mapa estratégico. A partir do
levantamento inicial da estratégia utilizada no BSC atual da equipe de projetos
foram constatados problemas na operacionalizacdo do seu BSC. Pode-se entdo
elaborar um roteiro que foi utilizado em uma entrevista semi-estruturada com o
coordenador da equipe. A entrevista permitiu compreensdo dos principais
problemas enfrentados pela equipe no que tange a operacionalizacdo dos
indicadores de desempenho desenvolvidos a partir da metodologia BSC.

A pesquisa bibliografica permitiu a investigacdo de obras literarias em geral,
ndo se limitando a autores cldssicos, sendo estendida as teses e dissertacdes de
mestrado e doutorado, bem como as revistas técnicas e cientificas, artigos de
jornais e outros periddicos que deram base tedrica para adaptar e ajustar o BSC e
o Mapa Estratégico a uma nova estratégia. Possibilitou, ainda, o acesso a outras
pesquisas que abordaram o tema evidenciando os fatores criticos e obstaculos a
implantacdo do BSC, erros nos quais geralmente as empresas incorrem quando
da implantacdo. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, que ocorreu nos
meses de fevereiro a junho de 2012, a andlise dos dados coletados foi feita a
partir das proposicdes do referencial tedrico pesquisado. Buscou-se entender os
problemas encontrados com o BSC existente e apds terem sido feitas todas as
consideragdes foi proposto um novo BSC.

O objetivo desta secdo é apresentar as principais caracteristicas do setor de
projetos, bem como descrever a estratégia atualmente adotada pelo setor. Assim
sendo, primeiramente serdo feitas algumas consideracGes gerais e em seguida
apresentada a visdo e a missdo da equipe, com o intuito de ilustrar a estratégia
atual. Posteriormente, o Scorecard elaborado pela equipe de projetos serd
apresentado descrevendo os objetivos estratégicos criados para cada perspectiva
e 0s seus respectivos indicadores. Por ultimo, o mapa estratégico elaborado pelo
setor.

Presente em 28 paises, a empresa petrolifera, na qual a equipe de projetos
pesquisada estd inserida, atua nos seguintes setores: explora¢do e producdo,
refino, comercializagdo e transporte de 6leo e gds natural, petroquimica,
distribuicdo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras fontes
renovaveis de energia. A equipe de projetos faz parte de uma geréncia da
empresa que tem como razdo de ser:

Planejar, elaborar e executar estudos e projetos de construgdao, montagem
de instalagGes, equipamentos, automac¢do industrial e engenharia de
processamento de forma a contribuir para a realizacdo das metas da organizacdo,
respeitando o cumprimento dos custos e prazos, a qualidade, a seguranca e o
meio ambiente.
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No momento da realizacdo desta pesquisa a geréncia possuia uma carteira
de projetos bastante extensa que ultrapassava 100 projetos. Vale destacar que
na carteira de projetos havia demandas que foram abertas em 2008 e somente
em 2012 o projeto comecgou a ser elaborado.

A geréncia é subdividida em cinco equipes, sdo elas: Equipe de Gestdo
Integrada (Gl); Equipe de Planejamento e Materiais (P&M); Equipe de Projetos
(PROJ); Equipe de Processamento (PROC); e Equipe de Construgcdo e Montagem
(C&M), cujas relagdes sdo apresentadas na Figura 1.

Figura 1 - Estrutura organizacional

Geréncia

Gestdo Integrada
Gl

Construgdo e
Montagem

C&M

Planejamento Projetos Processamento
P&M PROJ PROC

Fonte: Equipe de projetos

A equipe de projetos é formada por um coordenador, um planejador, trés
engenheiros civis e trés mecanicos, dois engenheiros elétrico, trés técnicos de
instrumentacdo e um técnico de documentacdo. O coordenador, um técnico de
instrumentacdo e um engenheiro elétrico sdo empregados da prépria empresa,
sendo os demais colaboradores contratados por outras duas empresas. Ao
decorrer do texto serdo denominados de empregados contratados, pois estes
trabalham dentro do setor estudado, em regime administrativo (8 horas por dia),
porém sdo remunerados por suas respectivas empresas.

Assim, a equipe de projetos estudada tem como atribuig¢des:

a) elaborar e fiscalizar projetos conceituais, basicos, e executivos dos
empreendimentos, nas disciplinas civil, elétrica, mecanica e instrumentagao;

b) elaboragdo de estudos técnicos nas disciplinas civil, elétrica, mecanica, e
instrumentagao;

c) revisar os documentos de projeto conforme modificagdes informadas pela
constru¢ao e montagem;

d) emitir os pareceres técnicos de equipamentos e materiais;

e) assessorar as geréncias de operagdo em melhorias do processo de
produgdo e processamento de dleo e gas;

f) prover suporte técnico durante a aquisicdo de materiais;
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g) prover suporte técnico nas fases de construgdo e montagem;

h) atuar na atualizagdo tecnoldgica de softwares de elaboracdo de projetos,
softwares auxiliares e estacdes de trabalho;

i) coordenar testes de novas tecnologias de engenharia de instalaces de
superficie em parcerias com outros 6rgdos da companhia;

j) participar da elaboragao dos padr&es e procedimentos operacionais;

k) coordenar o recebimento e o cadastramento da documentagdo técnica
dos empreendimentos;

[) representar a geréncia no grupo de trabalho de automacao de projetos.

O setor de projetos desenvolveu no primeiro semestre de 2011, o Balanced
Scorecard (BSC). Esperava-se com isso, que se obtivessem informag¢des de
desempenho, a partir de uma estratégia definida. Desta forma foi definida a
missdo e visao para o setor, respectivamente, como:

“Desenvolver estudos, consultoria técnica, elaborar e fiscalizar a execucado de
projetos conceituais, bdsicos e executivos de engenharia, para atender as
necessidades das unidades operacionais, contribuindo para o aumento da
disponibilidade e da capacidade de processamento, primando sempre pelo
cumprimento dos prazos, otimizacdo técnico-econdmica e a seguranca das
instalacOes, pessoas e meio ambiente.”

“Ser reconhecida pelos clientes e pela organizacdo como modelo de gestado
interna, niveis de exceléncia técnica, produtividade e qualidade. Promovendo
maior interacdo entre os envolvidos no processo produtivo.”

Assim sendo, o setor de projetos elaborou o mapa (Figura 2) com a finalidade
de representar as relagdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia.

Por meio da entrevista com o coordenador da area de projetos, varios
problemas em operacionalizar os indicadores foram diagnosticados. Dos 12
indicadores de desempenho descritos no Scorecard do setor de projetos trés
“ensaiaram” uma medic3o no ano de 2011: o Indice de Participagdo nos Didlogos
de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (IPDSMS) acompanhado nos meses de
maio, junho e julho; o indice de Realizagdo de Check List dos projetos (IRCL)
medido em maio; e o Indice de Cumprimento de Custo (ICC) nos meses de maio e
junho. E de todas as planilhas criadas somente o IPDSMS e IRCL foram
preenchidas.

Feito este diagndstico inicial foi realizado uma analise de todo o documento
onde se constatou que a missdo, por ter cardter mais abrangente, foi considerada
adequada. Ja a visdo, estava muito extensa e abrangente, ou seja, ndo focalizava
uma questdo estratégica que pudesse dar base ao BSC. Ao contrario, considerava
alcancar diversos objetivos, tais como, eficiéncia, qualidade e produtividade.

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n.1, p. 01-25, jan./mar. 2019.



Figura 2 — Mapa estratégico
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Fonte: Equipe de projetos

Outra questdo esta relacionada a nao definicdo de responsaveis por cada
indicador de desempenho e suas respectivas metas, além da ndo existéncia de
pardmetros a serem alcancados, desta forma ndo existia controle. Pode-se,
também, verificar que os objetivos foram definidos associando-os aos
indicadores, em vez de focar primeiramente na definicdo dos objetivos
estratégicos e suas relages de causa e efeito, como aconselha a metodologia do
BSC. Ao analisar os objetivos estratégicos da equipe pode-se perceber que dos 26
objetivos propostos 10 ndo exibiram indicador (Tabela 1). Portanto, mesmo que
fossem relevantes ndo teria possibilidade de alcangd-los uma vez que estes nado
poderiam ser mensurados.

Tabela 1 — Quantidade de objetivos com e sem indicador

Aprendizado e crescimento 6 4 10
Processo interno 8 5 13
Cliente 1 1 2
Financeiro 1 - 1

Total 16 10 26

Fonte: Resultados da pesquisa.

De acordo com a Tabela 2 pode-se verificar que a distribuicdo da quantidade
de indicadores nas quatro perspectivas do BSC (8,3% dos indicadores para a
perspectiva financeira, 0% para a perspectiva do cliente, 50% para a perspectiva
dos processos internos e 41,7% para a perspectiva do aprendizado e crescimento)
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ndo apresentou equilibrio entre os indicadores que o permeiam, e, mais
agravante, ndo apresentou nenhum indicador para a perspectiva do cliente, o
gue impossibilitou a andlise de causa e efeito. Ressalta-se ainda que 8,3% dos
indicadores correspondem as perspectivas externas (financeira e do cliente) e
91,7% estdo nas duas perspectivas internas (processos internos e aprendizado e
crescimento). Este ultimo pode ser explicado devido a maior facilidade na
obtencdo de informacgdes para a composicdo dos indicadores.

Tabela 2 — Quantidade de indicadores utilizados e ndo utilizados

Aprendizado e crescimento 1 5 6
Processo interno 7 6 13
Cliente 1 - 1
Financeiro 1 1 2

Total 10 12 22

Fonte: Resultados da pesquisa.

Quanto as metas que foram definidas ressalta-se que a relativa ao indice de
cumprimento de prazo de projeto pode ser considerada como ndo realizavel, pois
possiveis atrasos na elabora¢do do projeto ndo sdo considerados. As demais
metas dos outros 11 indicadores poderiam ter sido realizadas. Por se tratar de
um setor de projetos, ou seja, caracterizado por ser um prestador de servigos, as
Unicas maneiras de aumentar os lucros sdo a reducdo dos custos e a melhoria da
produtividade. Como na geréncia pesquisada ha grande demanda por projetos,
pretendeu-se elaborar um novo BSC com o intuito de aumentar a produtividade
da equipe para atender com maior rapidez aos clientes.

Feita todas as considera¢des sobre BSC atual, bem como todos os problemas
referentes a elaboragdo e implementagao deste, pode-se propor alteragdes
cabiveis. Assim sendo, o primeiro passo foi definir uma nova estratégia, sendo
esta, a lideranca em custos, associada a estratégia de desenvolvimento. A
estratégia de custo implica sistema de controles rigidos, busca de economias de
escala e dedicacgdo a curva de aprendizagem, inovagGes tecnoldgicas e disciplina e
atencdo aos detalhes. A estratégia de desenvolvimento por sua vez, estd
associada ao ser humano. A énfase dessa estratégia localiza-se no
desenvolvimento do capital intelectual e recursos tecnolégicos da organizacdo.

Decorre dai na inovagdo nos processos e nos produtos.

Para corroborar a estratégia uma nova visdo foi proposta, mais clara e curta.
De tal modo que ao alcancar os resultados pretendidos a mesma pode ser
revisada a fim de que outro problema possa ser resolvido, e assim
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sucessivamente, visto que o BSC tem carater dindmico. Desta forma a missdo e
visdo para o setor sao respectivamente:

“Desenvolver estudos, consultoria técnica, elaborar e fiscalizar a execucao de
projetos conceituais, basicos e executivos de engenharia, para atender as
necessidades das unidades operacionais, contribuindo para o aumento da
disponibilidade e da capacidade de processamento, primando sempre pelo
cumprimento dos prazos, otimizacdo técnico-econOmica e a seguranga das
instalagcGes, pessoas e meio ambiente.”

“Alcancar aumento da produtividade sem comprometer a qualidade técnica
dos projetos.”

Uma vez que o setor de projetos possui grande carteira de trabalhos e por
vezes fica com projetos atrasados e pendentes, além de que os colaboradores do
setor declararam que viam o BSC como mais uma burocracia, todavia o
coordenador necessita dos indicadores para acompanhar e motivar a equipe, foi
desenvolvido um modelo mais dindmico e com indicadores mais especificos e
praticos. A proposta do BSC esta apresentada nos Quadros 1, 2, 3 e 4, e possui
sete objetivos e doze indicadores. As relacbes de causa e efeito podem ser
verificadas no Mapa Estratégico (Figura 3).

Quadro 1 — Scorecard proposto — perspectiva aprendizado e crescimento

Objet-w:os Indicadores Sigla Periodicidade Férmula /Evidéncia
estratégicos
MO'_clvar 0s Qtd‘de reunioes de QREP Mensal Qtd de reuniges dg equipe de
funcionarios equipe de projetos projetos realizadas
indice de participagio IPDSMS = Frequéncia de
Treinar nos DSMS IPDSMS Mensal participagdo / N° de DSMS
funcionarios indice de disseminacio . IDC = Qtd de workshops
R IDC Bimestral . -
do conhecimento realizados p/ disciplinas
Fornecer . e IHP = (N° de projetos com
feedback aos Indice dfohést’i)(:;rlco de IHP Por projeto histérico preenchido/ N° total de
funcionarios prol projetos concluidos) x 100%
ObIEt,"(DS Indicadores Meta Responsavel Plano de Acdo
estratégicos
Apresentar mensalmente os
Mo’Flvar 95 Qtd.de reunlogs de QREP21 | Coordenador |nd|,cadores de desempenho da
funcionarios equipe de projetos area, bem como fornecer
feedback dos servigos
indice de participacio IPDSMS SEG Lembrar os colaboradores do
Treinar nos DSMS =90% DSMS 30 min antes do mesmo e
funcionarios fndice de diss‘eminagﬁo DCs1 Coordenador Montar cronograma bir_ne_str_al
do conhecimento de workshops de cada disciplina
Anexar o histdrico de projeto
Fornecer indice de histérico de IHP > . aos documentos do projeto
feedback aos . Planejador sempre que este for
L projetos 60% .
funcionarios encaminhado de um
colaborador a outro

Fonte: Resultados da pesquisa
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Quadro 2 — Scorecard proposto — perspectiva processo interno

Objet.w:os Indicadores Sigla Periodicidade Formula /Evidéncia
estratégicos
PCAUV = (N° de projetos finalizados
Percentual[dt_a cI|gn_tes atend@os PCAUV Semestral com uma un:ca apresenta.(;ao ao
com uma Unica visita de servigo cliente / N° total de projetos
concluidos)
) TC = (Data de entrada da demanda na
Reduzir tempo X .
. . carteira de projetos — Data de
de entrega do Tempo de ciclo TC Por projeto . .
; finalizagdo da demanda na carteira
projeto )
de projetos)
Indice de cumprm.ﬁento de prazo IcPP Por projeto ICPP = Duragdo re‘allzada/Dura(;ao
de projeto prevista
Numero-de vezes que o projeto NVPM Por projeto Qtd de vezes que °o ;?mJeto precisou
precisou ser modificado ser modificado
Garantira Qtd de nédo cqnformldade de QNCPR Mensal Qtd de NC's registradas
ualidade dos projetos
q roietos indice realizaggo de checklist dos IRCL Por oroieto IRCL = (Qtd de checklist
prol projetos proJ preenchidos/Qtd de projetos) x 100
Objet.w:os Sigla Meta Responsavel Plano de Agao
estratégicos
. PCAUV PCAUVE Planejador
Reduzir tempo 50%
. Apresentar o resultado destes
deentrega do TC TC<1ano Planejador indicadores nas reunides de equipe
projeto ICPP ICPP<1,1 | Planejador quip
NVPM NVPM <2 Planejador
- < =
Lizlliz:laalgér;os Qncpr QNCPR <2 Gestdo Apresentar o resultado destes
q projetos IRCL IRCL 2 90% Planejador indicadores nas reunides de equipe

Fonte: Resultados da pesquisa

Quadro 3 — Scorecard proposto — perspectiva cliente

Objet,“':os Indicadores | Sigla | Periodicidade Férmula /Evidéncia
estratégicos
Aumentar indice de ISC =
satisfagdo satisfagdo ISC Trimestral [(PCAUV//PCAUV ) +TC/ TCr)+(ICPP/ICPP)+(NVPM/NVPMp)]
docliente | dos clientes x 100
Objet'w:os Indicadores | Meta | Responsavel Plano de Agdo
estratégicos
Aumentar indice de ISC>
satisfagdo satisfagdo 32 Planejador Apresentar o resultado deste indicador nas reunides de equipe
do cliente | dos clientes !

Fonte: Resultados da pesquisa

Quadro 4 — Scorecard proposto — perspectiva financeiro

Objet’wios Indicadores Sigla Periodicidade Férmula /Evidéncia
estratégicos
Reduzir o
custo de indice de cumprimento . ICC = (Custo realizado / Custo
~ ICC Por projeto .
elaboragdo do de custo planejado)
projeto
Objet’wios Indicadores Meta Responsavel Plano de Acdo
estratégicos
Reduzir o o X Apresentar a cada colaborador o
custo de Indice de cumprimento 09< . .
~ Planejador seu tempo médio e o tempo
elaboragdo do de custo ICC=s1,1 . '
. médio da equipe
projeto

Fonte: Resultados da pesquisa
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Figura 3 — Mapa estratégico proposto

Mapa estratégico
©
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2 de elaboragao do
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o
CR [ Y ]
8§ o ) . Fornecer
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o 2 funcionarios funcionarios funcionarl
2 g uncionarios

Fonte: Resultados da pesquisa

Ao analisar o /indice de Cumprimento de Custo (ICC) percebeu-se que o
problema ndo estava no indice, mas na falta de acompanhamento do mesmo.
Assim sendo, este deve ser mantido e mensurado através da Equacdo (1):

ICC = custo realizado (1)

custo planejado

No entanto, o responsavel por este indicador serd o planejador que o
atualizard assim que um projeto for finalizado. Propde-se como aceitavel o
seguinte intervalo 0,9 < ICC < 1,1, pois ndo é interessante que o0s custos
ultrapassem ou figuem muito abaixo dos custos planejados. Custos realizados
acima do planejado aumentam os custos do projeto e custos realizados muito
abaixo do planejado indicam problemas de orcamentacdo. Estes valores foram
definidos em conjunto com o coordenador da equipe.

Como ressaltado anteriormente, existia no setor problemas quanto ao
orcamento. Este era realizado intuitivamente, no momento de sua elaboracdo a
planejadora perguntava a cada colaborador qual era o tempo necessdrio para o
cumprimento da tarefa. Com os tempos em maos, multiplicava-se este valor pelo
valor da hora do profissional previsto em contrato. Com isso chegava-se ao valor
estimado do projeto.

Para minimizar este problema foi necessario criar um direcionador de custo.
Como o resultado do trabalho da equipe de projetos sdo documentos de
diferentes formatos e tipos, o direcionador proposto é Hora Homem (HH) por
tipo de documento. Listaram-se todos os tipos de documento em cada formato e
determinou-se um HH/documento padrdo. Com este direcionador foi elaborado
um modelo de orgamento chamado de Proposta de Trabalho.
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Foi elaborado um sistema no programa Access de acompanhamento de
horas por documento. Ao final de cada dia de trabalho o colaborador insere no
sistema em quais projetos trabalhou, quais os respectivos tipos de documentos e
guantas horas foram despendidos em cada documento especificado. Este sistema
gera relatérios de acompanhamento do desempenho da equipe, além de
futuramente poder ser revisado o HH padrdo/documento visando adequa-lo ao
tempo real que a equipe de projetos utiliza para cada documento.

Os clientes da equipe de projetos (PROJ) sdo outros setores da prdpria
empresa, esses nao estdo preocupados com o valor que o servigo custa a
organizacdo, nem com a imagem e reputacdo da equipe, pois ndo existe relacdo
de concorréncia com outros fornecedores, sendo a equipe de projetos sua Unica
opcdo para obter o servico desejado. No entanto, é de fundamental importancia
gue os projetos sejam desenvolvidos com precisdo e em tempo habil. Quando
isto ndo ocorre atrasa os trabalhos dos demais setores e gera muita insatisfacao.
Portanto, o objetivo estratégico desta perspectiva deve ser Aumentar a
satisfagdo dos clientes.

Uma vez que a satisfacdo dos clientes é uma varidvel muito pessoal, e que a
simples pergunta, se o cliente estaria satisfeito, poderia ndo ser um indicador
confidvel, e considerando que a satisfacdo, neste caso, estd diretamente
associada ao tempo de execucdo dos projetos, propde-se o indice de Satisfagdo
dos Clientes (ISC — Equagdo 2). Este indicador deve monitorar outros
departamentos da propria empresa (clientes da PROJ) e serd composto por
variaveis relativas aos indicadores correspondentes ao objetivo Reduzir tempo de
entrega do projeto da perspectiva do processo interno explicado adiante.

PCAUV; , TC; , ICPP; , NVPM; 2)
PCAUV,, TC, ICPB,  NVPM,,

ISC =
Onde:
- PCAUV = percentual de clientes atendidos com uma Unica visita de servico;
- TC = tempo de ciclo;

- ICPP = indice de cumprimento de prazo de projeto;

- NVPM = nimero de vezes que o projeto precisou ser modificado.

-i=do projeto mensurado;

- m = da meta.

A meta é ter no minimo 80% dos clientes satisfeitos. Como este indice tem
uma escala que varia de 0 a 4, ele deve ser maior que 3,2. A responsabilidade da
manutencdo deste indicador sera do planejador que é o colaborador que sempre
estd presente na apresentacdo de entrega de projeto. Como a elaboracdo dos
projetos demanda tempo a periodicidade de manutenc¢do deste indicador sera
trimestral.
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O BSC implementado considera 13 objetivos estratégicos para esta
perspectiva. Propdem-se reduzir este numero para dois, sendo eles: Reduzir
tempo de entrega do projeto e Garantir a qualidade dos projetos. Pois a
qualidade e o tempo de resposta e entrega sdo atributos bastante visiveis aos
clientes da PROJ. Deste modo, a reducdo do tempo de resposta e entrega do
projeto e a garantia da qualidade dos projetos (perspectiva dos processos
internos) provocardo um aumento na satisfacdo dos clientes (perspectiva do
cliente).

O objetivo Cumprir prazos foi retirado, pois entende-se que estd incorporado
no objetivo proposto Reduzir tempo de entrega do projeto. O objetivo Aumentar
a produtividade foi suprimido, pois entende-se que com o alcance do objetivo
Reduzir tempo de entrega do projeto, a equipe estard aumentando a
produtividade, ou seja, tem-se o mesmo efeito. Os demais objetivos da
perspectiva anterior ndo foram considerados, pois, concluiu-se que ndo
ajudariam no alcance da estratégia atual.

Assim sendo, para o objetivo Garantir a qualidade dos projetos foram
definidos dois indicadores: Quantidade de Nado Conformidade de Projeto
(QNCPR) e o indice de Realizacdo de Check List (IRCL). J4 para o objetivo Reduzir
tempo de entrega do projeto, quatro indicadores foram formulados: Percentual
de Clientes Atendidos com uma Unica Visita de servico (PCAUV), Tempo de Ciclo
(TC), indice de Cumprimento de Prazo de Projeto (ICPP) e Niimero de Vezes que o
Projeto precisou ser Modificado (NVPM).

Percebeu-se que para operacionalizar o QNCPR faltava definir um processo
de registro de ndo conformidades (NC’s) dentro da geréncia. Assim, apds duas
reunides com os coordenadores das equipes de P&M, de PROC, de PROJ, de C&M
e de GI, definiu-se um fluxo de registro e controle de ndo conformidades
apresentados na Figura 4. Este processo pode ser descrito como:

a) Identificar a NC: O Emissor, ao identificar uma ndo conformidade (NC)
emite o registro de ndo conformidade (RNC).

b) Registrar a NC: O Emissor preenche a Ficha de RNC informando a data, o
numero que identifica o projeto, o titulo do projeto, a disciplina a que se refere a
NC, quando esta for cabivel, a area a qual a NC se refere, bem como a descrigdo
da NC aberta. Neste registro também deve constar o nome do Emissor e do
Responsavel pela drea que receberd a NC. Apds registrar a NC, o Emissor a
encaminhard a Gestdo.

c) Numerar a NC: Ao receber a NC a Gestdo deve numera-la e encaminha-la
ao Responsavel pela drea a que se refere a NC aberta.

d) Avaliar a NC: O Responsavel examinara a NC emitindo parecer se procede
ou ndo. Se proceder, o mesmo devera dar o tratamento adequado a esta. Se ndo
proceder, o Responsdvel devera justificar no campo de observa¢des o que o
levou a ndo considerar a NC.

e) Cadastrar a NC na Planilha de Controle de Registro de Nao Conformidade
(PCRNC): Apds o Responsavel ou o Gerente informarem que a NC procede, a
Gestdo cadastrard a mesma na Planilha de Controle de Registro de Nao
Conformidade do ano presente. Somente apds esta planilha ser alimentada,

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n.1, p. 01-25, jan./mar. 2019.



graficos serdo gerados: um grafico consolidado com a evolugao das NC’'s e um
grafico para cada area estratificando cada disciplina.

f) Tratar a NC: O Responsavel deverd tratar a NC que for confirmada por ele
préprio ou pelo Gerente.

g) Nao cadastrar a NC na PCRNC: A Gestdo nao cadastrara na PCRNC aquelas
que forem rejeitadas, devendo encerrar o processo.

h) Avaliar o Tratamento dado a NC: Estard a cargo do Emissor da NC avaliar
o tratamento dado a sua solicitagdo pelo Responsavel como adequado ou ndo. Se
a avalia¢do for como ndo adequado, o Emissor devera justificar sua decisao.

i) Encerrar o Processo: A Gestdo estara encarregada de encerrar o processo.
Portanto é a Gestdo a responsavel pelo controle deste indicador, apresentando-o
sempre nas reunides mensais da geréncia.

Com o intuito de controlar este indice dentro da PROJ, propde-se como meta
especifica para esta equipe a ocorréncia de no maximo duas ndo conformidades
de projetos ao més.

Figura 4 — Fluxograma de registro e controle de ndo conformidades
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Fonte: Resultados da pesquisa

No que tange ao /ndice de Realizagdo de Check List (IRCL), percebeu-se que o
problema ndo estava no indicador, mas na sua operacionalizagdo, ja que a sua
realizacdo estava em desuso dentro da equipe pois o mesmo era grande e
redundante. Assim, todos os seis check list foram revisados com o intuito de
simplifica-los, mas com cuidado para que itens importantes ndo fossem retirados,
e, fazer com que a pratica do preenchimento do mesmo ndo venha a ser
abandonada novamente. Assim, o IRCL serd mantido e mensurado através da
Equacao (3):

(Qtd.CLP)

IRCL = (Qtd.Proj)

00 (3)

R. Gest. Industr., Ponta Grossa, v. 15, n.1, p. 01-25, jan./mar. 2019.



Onde: Qtd.CLP representa a quantidade de check list preenchidos e Qtd.Proj
a quantidade de projetos. Pretende-se atingir no minimo 90% de check list
preenchidos em no maximo dois meses. Propde-se como responsavel por este
indicador, o planejador da equipe que se comprometera a atualiza-lo sempre que
um projeto for finalizado.

O Percentual de Clientes Atendidos com uma Unica Visita de servigo (PCAUV)
sera mensurado através da Equacdo (4):

(n° proj.FUAC)
(n° proj.concl)

PCAUV = (4)

Onde: n? proj.FUAC representa o numero de projetos finalizados com uma
Unica apresentacdo ao cliente e n? proj.concl o nimero total de projetos
concluidos.

Este indicador tem o intuito de monitorar a reducdo do tempo de entrega do
projeto. Sua meta é entregar com uma Unica visita pelo menos metade dos
projetos elaborados em seis meses, devido o tempo de elaboragdo de alguns
projetos serem mais extensos. O responsavel definido para este indicador é o
planejador, ja que ele é o profissional que acompanha a vida de cada projeto e é
o Unico que sempre se encontra na apresentacdo de entrega de projeto, portanto
com facilidade para alimenta-lo.

O Tempo de Ciclo (TC) tem a intencdo de controlar o tempo de permanéncia
do projeto na carteira e sera mensurado através da Equacao (5):

TC = (data inicial) — (data final) (5)

Onde: a data inicial é a de entrada da demanda na carteira de projetos e a
data final é a de finalizagdao da demanda na carteira de projetos. Definiu-se como
meta o atendimento da demanda em no mdximo 1 ano, meta essa a ser atingida
em 2 ou 3 anos. Pois a geréncia possui uma carteira bastante sobrecarregada de
projetos, recebendo projetos dos mais diversos tamanhos e complexidades, o
que faz com que projetos considerados relativamente simples fiqguem mais
tempo do que deveria na carteira. Pelos mesmos motivos apresentados no
PCAUV, também é o planejador o colaborador responsavel pelo TC.

O Indice de Cumprimento de Prazo de Projeto (ICPP) serd mensurado por
meio da Equacdo (6):

duracio realizada

ICPP =

(6)

duracio prevista

Este pretende acompanhar, sob responsabilidade do planejador, a duracgdo
realizada e compard-la com a prevista, buscando sempre ser menor do que 1,1,
ou seja, evitar atrasos na elabora¢do dos projetos maior que 10%. Este valor foi
definido visto que no BSC existente ndo se considerava atrasos na elaborac¢do dos
projetos, o valor da meta era igual 1.
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Quanto menor for o Numero de Vezes que o Projeto precisou ser Modificado
(NVPM), melhor sera. Isto significa que o colaborador estard “fazendo a coisa
certa na primeira vez” e consequentemente menos HH estard sendo gasto no
respectivo projeto. Pretende-se que este indicador seja menor do que dois, ou
seja, que cada projeto seja modificado no maximo duas vezes sendo de
responsabilidade do planejador.

Na ultima perspectiva do BSC, os objetivos definidos foram Motivar os
funciondrios, Fornecer feedback aos funciondrios e Treinar funciondrios. Estes trés
objetivos correspondem respectivamente as trés categorias da perspectiva do
aprendizado e crescimento: Motivacdo, empowerment e alinhamento;
Capacidade dos sistemas de informacao; e Capacidade dos funcionarios.

Os objetivos Aumentar a satisfacdo dos empregados e Aumentar a satisfacao
dos prestadores de servicos foram retirados, pois entende-se que estes estdo
incorporados ao objetivo Motivar os funcionarios. Os objetivos Implantar o
sistema de licdes aprendidas e Garantir histérico dos projetos foram suprimidos,
pois entende-se que estdo contemplados no objetivo Fornecer feedback aos
funciondrios. Jd os objetivos Prover treinamentos, Garantir a participacdo em
DSMS e Disseminar o conhecimento fazem parte do objetivo proposto Treinar
funciondrios.

Dessa forma, para o objetivo Motivar os funciondrios foi definido o indicador
Quantidade de Reunides de Equipe de Projetos (QREP). Para o objetivo Treinar
funciondrios, dois indicadores foram propostos: /ndice de Participagdo nos DSMS
(IPDSMS) e o Indice de Disseminacéo do Conhecimento (IDC). Por fim, para o
objetivo Fornecer feedback aos funciondrios o indicador estabelecido foi o /ndice
de Histdrico de Projetos (IHP).

Quanto ao QREP, as reunides tem o intuito de apresentar mensalmente os
indicadores de desempenho a equipe, motivando-os com o propdsito de alinhar a
equipe com os objetivos e metas da mesma. A meta é a realizacdo de no minimo
uma reunido com a equipe de projetos mensalmente. O coordenador da equipe
serd o responsavel pela reunido e pela manutencdo do indicador.

Uma vez o IPDSMS é mensurado pela geréncia de seguranca cabera ao
coordenador da equipe de projetos solicitar e analisar estes dados. Deseja-se
90% de participagdo da equipe nos DSMS ao més. Este valor é o mesmo da meta
anterior, considerado bom e realizavel pela equipe.

O IDC foi definido com o intuito de prover treinamentos aos colaboradores,
pois como visto na entrevista com o coordenador a empresa nao podera fornecer
treinamentos aos empregados contratados por regimento de contrato. Assim,
para que estes ocorram, propde-se que cada colaborador estude um assunto e
repasse aos seus colegas através de workshops bimestrais de cada disciplina.
Portanto, o IDC sera calculado através da Equacgéao (7):

IDC = Y workshops (7)
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onde: ). workshops é a quantidade de workshops realizados por disciplina.
O coordenador da equipe é o responsdvel pela elaboracdo do cronograma
bimestral e registro deste indicador que possui meta de no minimo um workshop
por disciplina a cada dois meses.

Para calcular o IHP foi necessdrio rever o documento de histérico de
projetos, pois este se encontrava desatualizado. Assim, o IHP sera mensurado
através da Equacdo (8):

n® proj.HP

IHP = Wﬂoo% (8)

Onde: n? proj.HP representa o numero de projetos com histdrico preenchido
e o0 n? tot.proj o numero total de projetos concluidos. O preenchimento do
histérico de projetos tem o intuito de fornecer feedback em tempo habil a todos
os envolvidos no mesmo. Esse documento estara disponivel na sua respectiva
pasta que se encontra na rede de computadores. Propde-se ainda a inclusdo de
uma coluna de licdes aprendidas para que o conhecimento adquirido da
experiéncia ndo seja perdido. Além disso, este documento serd anexado a
tramitacdo do projeto. O planejador é o responsavel por este indicador que
possui meta o minimo de 60% dos histéricos de projetos preenchidos em no
maximo dois meses. Da mesma maneira do IPDSMS, este valor é o mesmo da
meta anterior, considerado bom e realizavel pela equipe.

Apesar de todas as considera¢Ges propostas de nada adiantard se a equipe
do setor de projetos ndo entender o objetivo do BSC. Para que se obtenha
sucesso, deverdo ser realizadas reuniées mensais ou quinzenais com o intuito de
informar a forca de trabalho os conceitos relevantes desta metodologia, além de
fornecer feedback quanto aos resultados obtidos com a alimenta¢do dos
indicadores. Outro fator importante para que o BSC ndo entre em desuso
novamente, é que os responsaveis de cada indicador tenham o compromisso de
verificar se as metas estdo sendo atingidas e os indicadores alimentados.

Com a realizagdo deste trabalho pode-se concluir que no setor de projetos
da empresa do setor de petrdleo havia um BSC que apresentava problemas, tais
como, visdao muito extensa e abrangente, falta de definicdo de responsaveis por
cada indicador de desempenho, a definicdo de muitos objetivos sem que todos
tivessem indicadores correspondentes, desequilibrio entre os indicadores que
permeavam as perspectivas do BSC, definicdes de objetivos associando-os aos
indicadores, falta de indicador para a perspectiva do cliente e o excesso de
indicadores, ressalta-se neste caso até mesmo a elaboracdo do indice de
atualizacdo dos indicadores que tinha o intuito monitorar os outros indicadores.
Em decorréncia destes problemas a equipe ndo conseguiu alcancar a nenhum dos
objetivos inicialmente propostos.

Percebeu-se que quando um setor utiliza uma visdo extensa, ou seja, tenta
alcancar varios objetivos de uma sé vez ele perde o foco e a estratégia fica
perdida no tempo. Assim sendo, para que se tenha o alcance efetivo de uma
estratégia esta deve ser bem especifica e sempre reavaliada.
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A falta de definicdo de responsaveis por cada indicador impossibilitou que
estes fossem realmente controlados, uma vez que ndo ha cobranga e nem
punicoes. Apesar disso, o coordenador ressaltou vdrias vezes a necessidade de
utilizacdo de uma ferramenta que mostrasse o desempenho de sua equipe e
desta forma ele ndo soube delegar fun¢gdes e nem incentivar a equipe na
utilizacdo do BSC.

Muitos objetivos foram definidos sem que todos recebessem um indicador,
isto levou a objetivos importantes como, por exemplo, o ISC a ndo ser
mensurado, e indo contra totalmente o que diz as relagdes de causa e efeito.
Além disso, o niumero elevado de objetivos deixou o BSC pouco pratico ainda
mais por se tratar de uma equipe. Para que um BSC seja efetivo, devem-se
propor objetivos adaptados a realidade do ambiente e que realmente seja
entendido e interessante a todos.

O fato de se ter elaborado muitos indicadores associados as perspectivas
internas, que mesmo faceis e possiveis de serem realizados, desestimulou o uso
dos mesmos. Portanto, ao se elaborar um BSC deve-se considerar o equilibrio
entre as perspectivas para que o resultado almejado seja atingido.

Na elaboragdo de um BSC deve-se primeiramente pensar nos objetivos
estratégicos e suas relacOes de causa e efeito que contardo a estratégia a ser
seguida pela organizacdo ou setor. Dessa forma os indicadores sdo uma
consequéncia dos objetivos propostos e ndo o contrdrio.

Pode se ressaltar que o excesso de objetivos ocasionou um elevado nimero
de indicadores o que levou o BSC a ficar ainda mais confuso e pouco operacional.
Outra questdo diz respeito a repeticdo de informacBes por varios indicadores
sem necessidade, isto gera custos e uso indevido do tempo ja escasso no setor de
projetos. Portanto, bons indicadores devem ser acessiveis e faceis de serem
mensurados.

Deste modo foi elaborado um novo BSC com sete objetivos e doze
indicadores com base em proposta de uma nova estratégia. Percebeu-se que a
melhor estratégia para o setor seria focado no aumento da produtividade e
reducdo dos custos operacionais. Ao elaborar o BSC foi necessario rever e propor
novos indicadores. Isto porque existia indicador adequado, mas que por falta de
acompanhamento ndo estava sendo utilizado como, por exemplo, o ICC.

Além disso, cabe ressaltar que ao alimentar o ICC foi constatado um
problema de orgamentac¢3do. Para resolver este problema necessitou-se verificar a
forma pela qual o orgamento estava sendo realizado. Conclui-se, portanto, que
uma das causas era a ma técnica utilizada para a execugdo desta atividade. Por
conseguinte, um direcionador de custo teve de ser determinado, pois se acredita
que este dara maior confiabilidade e veracidade ao planejamento do orgamento
de cada projeto. Isto mostra que a ndo utilizacdo de indicadores adequados
impossibilita que outros problemas venham a ser identificados e corrigidos a
tempo.

Quanto a perspectiva de clientes ndo ha uma cultura de se mensurar a
satisfacdo dos mesmos. Isto devido ao temor de receber varias reclamacdes e
ndo conseguir respondé-las a contento. Assim, foi proposto um indicador que
levasse em conta questdes internas e evitaram-se questdes subjetivas, pois estas
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nao contribuiriam em nada no crescimento do setor. Isto mostra a importancia
de se considerar questdes internas do setor.

Quanto as perspectivas dos processos internos e aprendizado e crescimento
mesmo trabalhando-se com o intuito de obter equilibrio entre as quatro
perspectivas estas receberam maior nimero de objetivos e indicadores. No
entanto, isto ndo poderia ser diferente visto que se trata de um setor de projetos
gue ndo possui fungdes financeiras e clientes “tradicionais”.

Para finalizar é importante ressaltar que neste trabalho foi abordado além da
elaboracdo do BSC as fases de implementacdo e operacionalizagdo de alguns
indicadores. O QNCPR demonstrou a implementa¢do de um indicador e o ICC
ilustrou a operacionaliza¢do de outro. Estas experiéncias sdo interessantes para o
meio académico, pois na revisdo bibliografica realizada se encontrou pouca
mencgdo a respeito desse tipo de experiéncia. Os trabalhos encontrados deram
énfase a teoria da implementacdo da metodologia, dando pouco enfoque a parte
pratica desta.

Assim, constata-se a necessidade da conscientizacdo de que o BSC ndo tem
um fim nele mesmo, que deverdo ser tomadas providencias para concluir a sua
implantagdo e que ele é um processo que deve ser constantemente avaliado e
realimentado. Prova disso é que o QNCPR proposto por esse modelo esta sendo
utilizado. Este sofreu barreiras iniciais, mas foram sanadas por meio do seu
responsdvel. Pode-se com isso englobar toda a geréncia em prol de um mesmo
objetivo.

Portanto espera-se que o novo BSC possa fornecer ao coordenador
informacdes Uteis quanto ao desempenho de sua equipe. Ao reduzir o nimero de
projetos pendentes e o nimero de ndo conformidades este estara reduzindo os
custos. Ao reduzir o tempo de elaboracdo dos projetos este aumentard a
satisfacdo dos seus clientes.

A principal limitacdo deste trabalho esta intrinseca aos estudos em um Unico
caso que ndo permitem que se fagam generalizagdes, nem mesmo com empresas
do mesmo setor ou porte. No intuito de minimizar este problema e ampliar o
conhecimento a este respeito propde-se como sugestdo de trabalhos futuros, a
volta a empresa para verificar se o modelo proposto foi utilizado em suas plenas
potencialidades e, assim, reavalid-lo em virtude do novo ambiente empresarial,
implicando melhorias continuas.
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Analysis of critical factors for implementing
Balanced Scorecard: solutions for the
project sector of a petroleum company

This article had the objective of analyzing the difficulties faced by the Project Team, of an
oil company with operations in Espirito Santo, regarding the implementation of the
Balanced Scorecard (BSC) and propose solutions. For that, a case study was carried out,
mainly using semi-structured interviews and documentary analysis. There were several
problems in the existing BSC, such as very extensive and comprehensive vision, lack of
definition of responsible for each performance indicator, definition of many objectives
without all having corresponding indicators, imbalance between the indicators that
permeated the perspectives of BSC, etc. As a result of these problems the team could not
reach any of the objectives initially proposed. In order to correct and minimize the
previous problems, a new strategy has been elaborated given the need of the sector that
has a great demand for projects and can not produce it with the same speed as they
arrive. The proposed BSC presents seven strategic objectives and twelve indicators with
the purpose of increasing the productivity as well as the quality of the works carried out
by the team. In addition, it is expected that this new version of BSC will be more effective
and that it will allow its effective implementation and operationalization.

Strategy. Balanced Scorecard (BSC). Perspectives. Goals. Indicators.
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