174 Ultragaz

A Cia. Ultragaz, empresa integrante do
Grupo Ultra, é atualmente a maior dis-
tribuidora de GLP (Gds Liquefeito de
Petréleo) do Brasil. Fundada em 1937,
tendo como sécio fundador o Sr. Ernesto
Igel, foi a pioneira nesse setor no Brasil a
introduzir o GLP como gés de cozinha
para a populacéo brasileira, revolucio-
nando o sistema tradicional de fogées a
lenha e, em menor escala, os fogdes a
dlcool, querosene e carvdo mineral. No

17 Tomada de Decisao

Nos ¢ltimos anos a competitividade no
setor de GLP tem crescido bastante. O
consumo de gés de cozinha no Brasil
decresceu em 2002 e as margens das
distribuidoras ficaram cada vez me-
nores. Num mercado como esse, é ne-
cessario imprimir agilidade na tomada
de decisdes e ao mesmo tempo fer visdo
de longo prazo, e uma ferramenta fle-
xivel, dindmica e estratégica como o
Balanced Scorecard foi considerado
essencial pela Ultragaz para ajudé-la
nesse processo.

Em meados de 2002, o presidente do
Grupo Ultra, Dr. Paulo Cunha, declarou
& organizacdo que a visdo da Ultragaz
“Ser o padrdo brasileiro para os nossos
competidores globais”, estabelecida em
1998, fora atingida. Naquele momento
surgia um novo e maior desafio para a
empresa: “Ser o padrdo mundial de
GLP”.

Dada a nova vis@o, seria necessdrio pri-
meiramente determinar as prioridades
estratégicas, alinhando toda a diretoria
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inicio das suas operagdes, a Ultragoz
contava com uma frota de 3 caminhées
e 166 clientes. Atualmente vende GLP a
alguns milhées de domicilios e possui
um faturamento da ordem de R$ 2
bilhées. A recente aquisicdo da Shell
Gds no Brasil consolidou a Ultragaz
como empresa lider em distribuicdo de
GLP nopais.

em torno de uma hipdtese estratégica
comum. Em seguida, promover o envol-
vimento do corpo gerencial com os
objetivos alinhados & estratégia corpo-
rativa, para entdo, todo o restante da
organizagéo conhecer e trabalhar em
beneficio da estratégia.
A ferramenta Balanced Scorecard jé
vinha sendo estudada pela empresa hd
algum tempo, mas foi com o ingresso
do novo Diretor Geral da Ultragaz, Sr.
Pedro Jorge Filho, que a empresa deci-
diu adotar o BSC como o modelo de
gestdo para tornar realidade sua nova
visGo e estratégia. Uma nova érea, de-
nominada Superintendéncia de Desen-
volvimento foi criada, e dentre outras
atribuicées, teve a missdo de viabilizar a
implementacdo da nova vis@o e estra-
tégia através do Balanced Scorecard.
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2/ Fatores Criticos de Sucesso

Mesmo antes da conclus@o da implemen-
tag@o do Balanced Scorecard na Ultragaz,
a diretoria da empresa |4 considera o pro-
jeto um grande sucesso. Como compro-
vacéo disso, pode-se destacar a ampliagéo
do escopo original do projeto, que inicial-
mente contemplava apenas um nivel de
desdobramento, e que com o apareci-
mento dos primeiros resultados, passou a
considerar mais um nivel, chegando desta
forma mais préximo do dia-a-dia dos
funciondrios da empresa.

Tal sucesso deve-se em grande parte ao
empenho e comprometimento do Diretor
Geral da Ultragaz, Sr. Pedro Jorge Filho, no
projeto e a participacéo ativa de toda a
equipe de lideres da empresa, com des-
taque para o patrocinador do projeto, Sr.
Mauricio Nascimento, que dedicou horas
de discussdo com a equipe de desenvol-
vimento.

A formagGo de uma equipe de desen-
volvimento multifuncional dedicada prati-
camente tempo integral também contribuiu
fortemente para os resultados até entdo
atingidos. Além do gerente do projeto, a
equipe foi composta de um recurso da
Controladoria, um de Marketing, um de

%) Beneficios do Projeto

A implementacdo do Balanced Scorecard
na Ultragaz j&@ vem proporcionando &
empresa alguns dos beneficios almejados.
Duas palavras traduzem bem o resultado
obtido: alinhamentoe foco.

Primeiramente, pode-se ressaltar o alinha-
mento e o consenso da diretoria e alta
geréncia em torno da estratégia, propor-
cionado pelo processo de construcéo do
BSC Corporativo e das Unidades de Negé-
cio. Em segundo lugar, a estruturacéo das
prioridades estratégicas em um mapa
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2/ Préoximos Passos

O processo de desdobramento do
Balanced Scorecard para as Unidades de
Negécio e Areas de Apoio tem sua
conclus@o prevista para dezembro de
20083. A Ultragaz pretende ainda este ano
construir o Orcamento de 2004 das
Unidades de Negécio baseado no BSC.

O uso efetivo do Balanced Scorecard
iniciard com a medicGo dos indicadores
de desempenho e a realizacdo das

Operacdes e um de Recursos Humanos,
que com suas especialidades puderam
contribuir para as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard. Ao iniciar os desdo-
bramentos para as Unidades de Negécio,
a equipe ganhou um reforco adicional de
recursos provenientes de cada Diretoria de
Mercado. Desta forma, a equipe de desen-
volvimento garantiu representatividade de
toda a companhia.

Outro fator critico para o sucesso foi o
estabelecimento de um processo estru-
turado de comunicacdo. Em vdrias ses-
sées, realizadas para os diversos niveis
organizacionais (desde a geréncia até o
nivel operacional), os lideres explicaram a
nova visdo e estratégia e dirimiram dévidas
que surgiam, com fotal transparéncia
sobre o tema. Materiais de divulgacao, tais
como folhetos e banners com o mapa
estratégico, camisetas promocionais, car-
tilhas com a visGo e os principios opera-
cionais foram distribuidos nos eventos de
comunicacdo. Além disso, um espaco na
Intranet foi dedicado ao BSC para manter
a organizacdo atualizada.

estratégico, possibilitou a Ultragaz deli-
mitar seu foco nas quatro perspectivas do
Balanced Scorecard.

Além disso, com o BSC e todo o processo
de comunicacdo e envolvimento da orga-
nizacdo, a visdo da empresa passou a ser
realmente compreendida em todos os
niveis organizacionais, e certamente, ndo
figurard apenas como uma frase bonita
em um quadro na parede: todos saberdo
como efetivamente podem contribuir para
seu alcance.

primeiras reunides estratégicas do
Corporativo. A partir de entéo, o objetivo
serd consolidar o uso do BSC na empresa
em todos os niveis em que for implemen-
tado. Um outro aspecto que deverd ser
analisado é a revisGo do programa de
remuneracdo varidvel, que passaria a ser
atrelado ao Balanced Scorecard.
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