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5.
Estudo de Aplicagao

5.1.
Introdugao

Este capitulo objetiva relatar a experiéncia da utilizagdo do “Balanced
Scorecard (BSC)”, como ferramenta para medicdo e avaliagdo do desempenho
logistico, pela area de Abastecimento Corporativo (ABAST) da PETROBRAS. O
referido estudo ¢ de fundamental importancia para esta pesquisa, uma vez que
subsidiard a proposta de criacdo de indicadores de desempenho logistico para a

Area Internacional da empresa.

1.1,
15& adocao do Balanced Scorecard (BSC) pela PETROBRAS

Com a descontinuidade do “Contrato de Gestdo”, pratica pioneira de
medi¢do e avaliacdo de desempenho empresarial na PETROBRAS, e que visava
basicamente atender necessidades de informagdes demandadas por parte do
Governo Federal, a empresa necessitou buscar uma nova ferramenta gerencial de
medig¢do e avaliacdo de resultados.

Em 1999, a empresa implanta o “Relatério de Desempenho Empresarial
(RDE)”. Esse documento, apesar de bem estruturado, focava os resultados
empresariais, segundo uma ‘“visdo tatica”, cuja énfase era o curto prazo. Era
necessario avaliar também as estratégias de longo prazo da empresa, e neste
aspecto, o RDE nao atendia suficientemente.

No processo de atualizacdo do “Plano Estratégico 2000/2005”, foi
definido como projeto prioritario o desenvolvimento e a implantacdo de um novo
Sistema de Avaliacdo de Desempenho Empresarial. Foi constituido um grupo de
trabalho, integrado por 6rgdos da estrutura organizacional da empresa (E&P,
Abastecimento, Géas e Energia, Internacional, etc.), com a incumbéncia de
pesquisar, dentre as inumeras metodologias para avaliacio de desempenho

existentes, aquela que melhor refletisse as estratégias da corporacao.
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Apo6s uma ampla e profunda investigacdo, o grupo de trabalho decidiu
optar pela metodologia do BSC. Virios fatores foram determinantes para a
escolha desta metodologia, cabendo destacar os mais relevantes:

e Total alinhamento com os critérios definidos pelo sistema de
avaliacao do “Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)”;

e Possibilidade de se traduzir a missdo e a estratégia da empresa, em
termos operacionais, garantindo o alinhamento entre as Iniciativas,
os Objetivos, Indicadores e Metas;

e Estruturagdo de um processo integrado de gestdo, que permite
comunicar as estratégias da empresa através de todos os niveis
organizacionais;

e Esforgo gerencial focado no longo prazo, nos clientes, nos
empregados, no desenvolvimento de novos produtos, negdcios ou
sistemas, ao invés de gerenciar apenas resultados financeiros

imediatos com o objetivo de produzir ganhos no curto prazo.

5.1.2.
A Aderéncia do Plano Estratégico da empresa com o BSC

Durante a realizacdo dos trabalhos, o referido grupo analisou o Plano
Estratégico da PETROBRAS (missdo, visdo, objetivos, opcdes estratégias, etc.),
identificando os atributos da empresa, os alvos a serem atingidos e os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) a eles relacionados. Dentre os FCS selecionados,
destacou-se a “Eficiéncia Logistica”.

O passo seguinte consistiu no emprego da metodologia do BSC, no que
concerne a integracao das medidas de resultado, com os denominados vetores de
desempenho. As medidas de resultado (ou indicadores de ocorréncia) sao
utilizadas para representar os objetivos maiores da estratégia, e também para
verificar se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados esperados. Ja as
medidas dos vetores de desempenho (ou indicadores de tendéncia) sdo utilizadas
para alertar a empresa, “o que deve se feito hoje a fim de se criar valor no
futuro”. A Figura 11 apresenta o inter-relacionamento do Plano Estratégico com o

Balanced Scoredcard (BSC).
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Figura 11 — Inter-relacionamento do Plano Estratégico com o Balanced Scorecard

(BSC) (fonte: extraido da intranet da PETROBRAS, 2005)

Finalmente, com base nas Iniciativas Estratégicas, o grupo de trabalho
elaborou um modelo de “Mapa Estratégico para a PETROBRAS”, contemplando
os Objetivos Estratégicos e os Indicadores de Desempenho, segundo as quatro
perspectivas definidas pelo BSC: Economico-Financeira, Mercado,; Processos
Internos, e Aprendizado e Crescimento. As recomendacdes do grupo de trabalho
foram formalmente submetidas a apreciagdo da Diretoria Executiva da
PETROBRAS, que as aprovou, recomendando a imediata implanta¢do do Sistema
de Avaliagdo de Desempenho Empresarial proposto. A partir dai, o BSC passou a
ser formalmente a ferramenta de avaliagdo de desempenho empresarial estratégico
da empresa, permanecendo o RDE como o produto do processo de desempenho
tatico.

Apods a conclusdo das atividades, cada integrante do grupo de trabalho
retornou aos seus Orgdos de origem, com a incumbéncia de desdobrar as

estratégicas da corporacao, no ambito de suas respectivas geréncias funcionais.

5.2.
A Area de Abastecimento Corporativo (ABAST)

No contexto das areas de negocio da PETROBRAS, destaca-se a area de
Abastecimento Corporativo (ABAST). Essa 4rea ¢ responsavel pela

operacionalizacdo das “Estratégias de Negocios - Abastecimento”, que integram o
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Plano Estratégico da empresa (Visdo 2015). E importante salientar uma dessas
estratégias: “Ganhar eficiéncia em toda a cadeia logistica até o cliente, com
énfase na Exceléncia Operacional (custo competitivo, qualidade e confiabilidade

de entrega)...”.

5.2.1
A Estrutura Organizacional do ABAST

A estrutura organizacional do ABAST compreende: - 1 Diretoria de
Abastecimento e cinco Geréncias Executivas (Corporativo, Logistica, Refino,
Marketing e Comercializacdo e Petroquimica). A Geréncia Executiva de

Logistica possui o organograma apresentado na Figura 12:

Geréncia Executiva
Logistica
fssistente
| |
Plangjamenta Operacionall | Operacies de Logistica | | Transporte Maritimao |
Gestdo de Informagdes de _| Suprimento de Petrdl | Pl o
- formag uprimento de Petrdlen - Transporte
Logistica Maritimo
| &nalise das Operagdes de — Movimelntagéo de
Logistica Derivados _| tfretamenta |
—  Desenvolvimenta de . "
Rl ﬂ Qualidade de produtos | ﬂOperagnes e Contrale (TM)l
j Planejamento da Logistica‘ L] Controlel delMovimentagéo L|  Administragdo de
& Auditoria de Perdas Transparte Marftimo

Fonte: Geréncia de Organizagdo e Gestdo

Figura 12 — Organograma da Geréncia Executiva de Logistica do Abastecimento
(fonte: extraido da intranet da PETROBRAS, 2005)

5.2.2.
O Uso do BSC no contexto do ABAST

Por ocasido das entrevistas com os consultores de negdcio lotados nas
Geréncias do Abastecimento (Avaliagdo de Desempenho Empresarial e Analise

Operagdes Logisticas), foi possivel obter um modelo do “Mapa Estratégico da
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Logistica do Abastecimento Corporativo (ABAST)”, que por conter informagdes
confidenciais e de natureza estratégica, ndo podera ser apresentado em sua versao
original neste trabalho. O Quadro 7 apresenta a estrutura basica do referido Mapa

Estratégico:

Perspectivas Objetivos Estratégicos

Aspectos relacionados ao crescimento sustentavel,
Financeira garantia de rentabilidade e geragdo de valor.

Aspectos relacionados a satisfacdo dos clientes e a
Mercado exceléncia logistica para expansao de mercados.

Aspectos relacionados com a otimizagao dos
transportes, custos logisticos, estoques, e a eficiéncia

Processos d deia d . ¢
a cadeia de suprimento.
Internos p
. Aspectos relacionados ao desenvolvimento de todos
Aprendizado/ P a e .
. 0s recursos, como competéncias técnicas e gerenciais
Crescimento

para os recursos humanos, satisfacdo com a
integracao dos sistemas, e a educacdo social e
ambiental. E a preparacio dos recursos para atingir
0s objetivos da outras perspectivas.

Quadro 7 — Estrutura Basica do Mapa Estratégico do Abastecimento Corporativo

(fonte: extraido da intranet da PETROBRAS, 2005)

Ao analisar este documento ¢é possivel verificar que os Objetivos
Estratégicos e os Indicadores de Desempenho, a eles associados, refletem
perfeitamente o conjunto de atividades que integram o “Processo da Logistica do

Abastecimento (ABAST) ", apresentado na Figura 13, e detalhado a seguir:

a) Processo “Planeja Cadeia _de Suprimento”: objetiva aperfeicoar

continuamente 0s recursos para maximizar os resultados da empresa,
direcionando e avaliando a cadeia de suprimento, de forma integrada, com
foco nas necessidades dos clientes. Os resultados oriundos do referido
processo sdo as diretrizes de médio e longo prazo, com vista a uma cadeia

de suprimento integrada e otimizada;
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b) Processo “Opera Cadeia de Suprimento”: objetiva garantir o atendimento

aos compromissos assumidos na cadeia de suprimento, segundo as
diretrizes do planejamento, otimizando a utilizagdo dos recursos
disponiveis no dia a dia, gerenciando qualidade e quantidade. Os

resultados oriundos do referido processo sdo os compromissos atendidos;

c) Processo “Gerencia Transporte Maritimo”: objetiva atender as

necessidades de transporte aquaviario para a atividade de abastecimento e
operacdes off-shore, através do planejamento, da contratacdo e da gestio
otimizada de recursos. Os resultados oriundos do referido processo sao as

cargas movimentadas.

realizagéo
de producéo

Figura 13 - Macro Fluxo da Logistica do Abastecimento

(fonte: extraido da intranet da PETROBRAS, 2005)
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5.2.3.
A Avaliagao de Desempenho Logistico através do BSC

Baseado no desdobramento dos Mapas Estratégicos da PETROBRAS e do
Abastecimento Corporativo (ABAST), e nas Iniciativas Estratégicas da Logistica,
sdo definidos os Objetivos Estratégicos, os Indicadores de Desempenho e as
Metas, entidades que compdoem o chamado “Mapa Estratégico da Logistica do
Abastecimento”. Em seguida, inicia-se o processo de operacionalizacdo do BSC,
com reunides de acompanhamento mensais, para as Geréncias ¢ Geréncias Gerais,
bimestrais para as Geréncias Executivas, e trimestrais para a Diretoria. Nessas
reunides ¢ utilizado um sistema informatizado de acompanhamento, denominado
de “Sistema de Gestdo por Resultados (SGR)”. Esse Sistema adota um codigo de
cores (verde, amarelo e vermelho) que permite facilmente visualizar o “status” de
um determinado /ndicador e, caso seja necessario, sdo tomadas as ag¢des corretivas

cabiveis. A Figura 14 apresenta uma das telas do Sistema SGR:

43 SIGER - Mostra Grafico - Microsoft Internet Explorer & x|
Indicador: ACP - Atendimento ao Ciclo de Planejamento Operacional
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Figura 14 - Sistema de Gestao por Resultados (SGR)
(fonte: extraido da site do ABAST da PETROBRAS, 2005)
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g: Aspectos Levantados - As Questoes da Pesquisa
As questdes levantadas durante as pesquisas de campo (entrevistas)
realizadas na Geréncia de Andlise de Operacdes Logisticas, foram as
seguintes:
1) Quais as atividades logisticas desenvolvidas nessa geréncia?
2) Qual a sua avaliacdo sobre o “Balanced Scorecard (BSC)” como
ferramenta de medi¢do e avaliacdo de desempenho?
3) Qual a importancia dos indicadores de desempenho na gestao das
atividades logisticas desenvolvidas por essa geréncia?
4) Mencione alguns indicadores de desempenho utilizados, segundo

cada perspectiva do BSC?

5.4
As Conclusoes Sobre o Estudo

Ap6s andlise e consolidagdo das respostas obtidas, conclui-se o seguinte:

1) As atividades logisticas desenvolvidas no ABAST estao
relacionadas diretamente com aqueles processos desenhados no
macro fluxo, j& anteriormente apresentado (Planejamento e
Operagdo da Cadeia de Suprimento; e Gerenciamento do
Transporte Maritimo). A tabela abaixo apresenta um detalhamento

dessas atividades:

Processos Atividades Logisticas Desenvolvidas

- elaborag@o do Planejamento operacional;

Planejamento da - estudo de alternativas logisticas;
Cadeia de - integragdo e consisténcia das informagdes logisticas;
Suprimento - andlise das operacdes logisticas.

- gerenciamento da movimentacao de petroleo;

- gerenciamento da movimentacao de derivados oxigenados;
- gerenciamento da medigao para faturamento;

- gerenciamento da qualidade dos produtos.

- planejamento dos transportes maritimos;

Operaciao da Cadeia
de Suprimento

Gerenciamento do | _ afretamento de navios;
Transporte - operacao da frota;
Maritimo - administragdo das operacdes de desembaraco e

sobreestadia.
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A metodologia do Balanced Scorecard (BSC) vem sendo
amplamente utilizada no ambito da ABAST. O Mapa Estratégico
do Abastecimento foi desdobrado para todas as suas Geréncias
Executivas  que  sdo:  Logistica,  Refino,  Marketing,

Comercializagdo, Petroquimica, e Corporativo,

E de fundamental importincia a utilizagio dos Indicadores de
Desempenho na gestao das atividades logisticas desenvolvidas pelo
ABAST, uma vez que permite avaliar a evolugcdo das agdes
utilizadas  para  atingir os  Objetivos  Estratégicos e,
conseqiientemente, as Iniciativas Estratégicas. Em 2003, existiam
15 Objetivos Estratégicos e 21 Indicadores de Desempenho, a eles
associados. Estes nuimeros foram revisados, em 2005, existindo
atualmente 22 Objetivos Estratégicos e 32 Indicadores de
Desempenho. Esse aumento decorreu da necessidade de se ter um
acompanhamento e controle mais abrangente da Cadeia de
Suprimentos, e também, para que contasse no Mapa Estratégico da
Logistica a visdo de agdes futuras visando alcancar a “Exceléncia
Logistica”. A Tabela, a seguir, apresenta as variagdes, segundo

cada perspectiva do BSC;

) Chjetivos Estratégicos  Indicadores de Dezempenhio
Perspectivas c e e e
2003 2005 2003 2005
Financeira 3 i i P
Mercadn 1 4 2 a
Processos
Irternos 7 11 10 19
Aprendizado e
Crescimento 4 3 i B
TOTAL 15 22 Y| 32

Foram levantados um total de 32 Indicadores, descritos a seguir,
segundo suas respectivas perspectivas do BSC, cabendo salientar
que muitos deles ainda encontram-se em processo de validacao

pelas Geréncias do ABAST:
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a) Desempenho Logistico-Perspectiva Financeira:

Custo Unitario da Cadeia de Suprimento,

Margem Bruta do Downstream.

b) Desempenho Logistico-Perspectiva Mercado:

Nivel de Servico Maritimo,

Nivel de Servico Terrestre,

Volume Relativo de Vendas Avancado;
Indice de Qualidade Percebida pelo Cliente;

Capacidade de Entrega;

¢) Desempenho Logistico - Perspectiva Processos Internos:

Custo Relativo de Logistica

Custo Unitario de Transporte Maritimo;

Grau de Utilizagdo dos Dutos;

Giro de Tancagens,

Indice de Aproveitamento da Frota;

Ciclo de Producdo da Matéria-Prima;

Ciclo de Producdo de Produtos Acabados;
Confiabilidade da cadeia Logistica para o Refino,
Sobreestadia;

Indice de Remocdo de Gargalos;

Indice de Nao-conformidade na Qualidade do Produto;
Indicador de Valor Presente da Carteira de
Alternativas Logisticas,

Indicador de Valor Presente da Carteira de Projetos
para Adequagdo da Infra-Estrutura Logistica,
Percentual de Tempo Perdido;

Volume Total de Petroleo e Derivados Vazado,

Razdo entre o Numero de Navios Afretados para
Operagoes Off-Shore e o Numero Previsto no Plano
Anual de Fretes;
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Curva S do Projeto de Homologagdo do Sistema de
Vetting;

Desvio  Econémico na  Operacionalizagdo  do
Planejamento,

Nivel de Servico Interno Médio.

d) Desempenho Logistico - Aprendizado e Crescimento:

Indice de Satisfacdo dos Empregados (ISE);

Nivel de Comprometimento com a Empresa;

Indice de Treinamento em Competéncias Técnicas e de
Gestdo;

Acompanhamento dos Planos de A¢do através do % de
cumprimento do cronograma apresentado na Curva S;
Pesquisa de Satisfagdo com a Integragdo dos Sistemas
de Informagado,

Quantidade e Integrantes da For¢a de Trabalho
educados e conscientizados para a Responsabilidade

Social e SMS.
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