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RESUMO

O Balanced Scorecard se apresenta como um sistema de avaliagdo de
desempenho que integra os resultados da estratégia, orienta o desempenho atual
e incorpora os vetores do desempenho futuro, podendo ser utilizado como um
sistema de gestdo estratégica, especialmente em funcdo de seu potencial como
promotor da aprendizagem a respeito da adequacao da estratégia. Assim sendo,
no ambito dos estudos relacionados com a administracdo estratégica, € de
especial interesse investigar a contribuicAo dos sistemas de indicadores
estruturados conforme um Balanced Scorecard, para a efetividade da
implementacdo da estratégia empresarial. O estudo procurou desenvolver a
compreensao dos processos que geram o0s resultados da empresa, através da
investigacdo sobre as inter-relacbes entre as varidveis que monitoram esses
resultados, de forma a identificar os pontos criticos onde atuar para incrementar o
desempenho da organizacdo. Adicionalmente o estudo buscou avaliar a
adequacdao do sistema de indicadores, consolidados no Balanced Scorecard, para
traduzir e comunicar a estratégia no ambito da organizacdo. A metodologia
adotada, sustentada no paradigma sistémico, partiu da identificacdo das relagbes
de causalidade dindmica entre as variaveis que informam sobre o desempenho
empresarial e incluiu o mapeamento da estrutura sistémica de desempenho, a
identificacdo dos modelos mentais que criam a realidade organizacional, o
desenho de cenarios de futuro, a modelagem computacional do desempenho e a
simulacdo do desempenho nos cenérios selecionados. As aprendizagens obtidas
levaram a construcdo de propostas de melhorias e inovagdes no processo de
gestdo estratégica, sendo que essas mudancas, dado o carater sistémico do
processo, nao se limitaram a alteracfes no conjunto de indicadores, abrangendo

também a prépria estratégia da empresa.



ABSTRACT

Balanced Scorecard introduces itself as a performance evaluation system
that integrate all strategic results, carries out the current performance and
incorporate the future performance vectors. In fact it pretends that could be used
as a strategic management system, mainly because its potential function as
learning promoter to the strategic adequacy. In spite of this, in the studies related
to strategic management, there is a special interest in investigate the contribution
of indicators system as Balanced Scorecard for the effectiveness business
strategic implementation. This study developed an understanding about the
processes which produce company’s results, through the investigation about
relations between variables that control those results, in way it could identify
critical points to be work to increase company’s performance. In addition the study
looked for evaluate the indicators system adequacy, consolidated in Balanced
Scorecard to translate and communicate the strategy in the organization
environment. The methodology adopted is supported in systemic thinking
paradigm, began from the connections identification of the dynamic causality
among the variables that report company’s performance and it included the route
for the performance systemic structure, the mental models identification that
support the actually organization, the future scenarios’ design, the computation
modeling performance and the simulation of chosen scenarios. The knowledge
acquired lead to build improvement and innovated proposes in strategic
management, being that those challenges, as the systemic character of this
process, not only are summarized as indicators challenges, but also includes news

developments in company’s strategy.
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1 INTRODUCAO

O processo de concepcdo da estratégia, sua comunicacdo, seu
desdobramento e sua reviséo, e o sistema de avaliacao de resultados decorrentes
da sua implantacdo, caracterizam o modelo de gestdo estratégica de uma
organizacdo, sendo o seu aperfeicoamento uma questao critica para promover o

crescimento e o desenvolvimento sustentado dos resultados dessa organizacéao.

A partir do pressuposto de que “0 que ndo é medido ndo é gerenciado”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21), entende-se que as melhorias no desempenho
organizacional, isto €, no desempenho relativo a implementacao da estratégia e
ao valor agregado as partes interessadas, passam pela adequacdo e pelo

desenvolvimento do préprio sistema de avaliagdo desse desempenho.

O sistema de avaliacdo de desempenho é fundamental para uma
adequada compreensdo do processo de criacdo de valor da organizacao e essa
compreensao é mais abrangente e aprofundada na medida em gque o sistema de
avaliacdo amplia seu foco e passa a considerar as relagbes entre os diversos
ativos tangiveis e intangiveis constituintes da empresa (FACCHINI, 2004).

Dispor de um sistema de avaliacdo de desempenho que constitua
ferramenta de reforco ao processo de gestao, auxiliando efetivamente os gestores
a manter o foco na estratégia empresarial estabelecida, é um fator critico para o

sucesso das empresas no ambiente de negdécios competitivo.

Para cumprir suas funcbes a contento, o sistema de avaliacdo de
desempenho deve incluir em sua dinamica a identificacdo das variaveis
relevantes na composicdo do resultado colimado pela estratégia e o
conhecimento das relagcbes de causa e efeito entre os diversos fatores que
compdem o desempenho. Essas caracteristicas sdo importantes para conferir
consisténcia e qualidade ao sistema de avaliacdo de desempenho e, em

consequeéncia, ao processo de tomada de decisbes da empresa.
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O sistema de indicadores de desempenho desenvolvido por Kaplan e
Norton (1997), o Balanced Scorecard (BSC), se propde a ser uma ferramenta
para viabilizar os processos gerenciais criticos de traduzir a estratégia, comunicar
e associar objetivos e indicadores estratégicos, estabelecer metas, alinhar

iniciativas estratégicas e promover feedback e aprendizagem estratégica.

As restricdbes imputadas a metodologia do Balanced Scorecard sé&o
referentes as dificuldades para identificacdo de relagdes de causa e efeito entre
os indicadores e a efetiva contribuicdo para a construcdo de uma organizacdo
baseada na aprendizagem. O BSC representa apenas as causalidades lineares
entre os objetivos estratégicos, ndo explicitando a complexidade da dinamica do
desempenho organizacional, que ocorre através de relacionamentos de feedback
que reforcam ou limitam os resultados estratégicos da organizacdo. Para superar
estas deficiéncias Richmond (2001) propde a abordagem do pensamento
sistémico, a partir da transformacdo do BSC em um modelo de dinamica de

sistemas.

Em contraposicdo ao paradigma mecanicista e cartesiano, vigente de
forma hegemoénica nas ciéncias e na sociedade em geral ao longo dos ultimos
séculos, o pensamento sistémico propde um novo enfoque para compreensao da
complexidade. A metafora das organizagcdes como maquinas é substituida pela
metafora das organizagbes como sistemas vivos (MORGAN, 1995). A mudanca

de abordagem orienta 0 comportamento e promove o aprendizado.

O pensamento sistémico € um conjunto de principios gerais que abrangem
campos de conhecimento tdo diversos quanto as ciéncias fisicas, biolégicas e
sociais, a engenharia e a administracdo. As técnicas e ferramentas desenvolvidas
com base no paradigma sistémico estdo sendo utilizadas para promover a
compreensao de organizacfes empresariais, politicas, e sociais (SENGE, 2004).
As principais caracteristicas do modo sistémico de pensar colocam énfase na
visdo do todo, nos relacionamentos, nos processos, nas relagdes circulares de

causalidade e no conhecimento contextual e epistémico (ANDRADE, 2004).

Consideradas a relevancia do processo de planejamento estratégico no
complexo ambiente de negdcios e as caracteristicas necessarias para a
efetividade do sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, este estudo tem

por propoésito a avaliacdo do sistema de mensuracao estratégico de resultados de
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uma empresa da industria do refino de petréleo — a Alberto Pasqualini - REFAP

S/A, que adota o modelo do Balanced Scorecard.

Tendo em vista ainda que a Refap relaciona entre seus objetivos
estratégicos, na perspectiva de aprendizagem e crescimento: (1) o
desenvolvimento de competéncias estratégicas, (2) a promocao de ambiéncia
voltada para resultados e (3) o desenvolvimento de visdo comum e de
pensamento sistémico, o estudo foi desenvolvido com a utilizacdo da abordagem

do pensamento sistémico.

O estudo partiu do pressuposto de que a abordagem do pensamento
sistémico promoveria reflexdo e indicaria os caminhos para a construcdo de um
modelo de avaliacdo de desempenho que estimulasse o feedback estratégico em
um processo de mudanca sustentavel, promovendo a transformacéo da Refap em
uma organizacdo orientada para a estratégia. Adicionalmente este estudo
significou o desdobramento pratico do objetivo estratégico de desenvolvimento de
visdo comum e de pensamento sistémico, aplicado ao préprio modelo de medigcéo

de desempenho da empresa.

As etapas que compuseram 0 estudo sdo apresentadas nos capitulos e
tépicos que descrevem o projeto. O tdpico 1.1 contém uma sucinta descricdo das
caracteristicas da organizacdo e do ambiente de negdcios. Os tdpicos 1.2, 1.3 e
1.4, estabelecem os limites do tema, focalizam a situacdo problematica e a
importancia do estudo e apresentam os objetivos do trabalho. No capitulo 2 &
apresentada a base teorica que fundamenta e orienta o estudo, complementada
pelas referéncias bibliograficas. O capitulo 3 descreve o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados, enquanto o capitulo 4 apresenta detalhadamente o
desenvolvimento do trabalho. No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes do
estudo, as implicacbes gerenciais e melhorias implementadas, além de

proposi¢des de desenvolvimentos futuros.
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1.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DO AMBIENTE DE NEGOCIOS

A Alberto Pasqualini - REFAP S/A é uma empresa controlada pela
Petrobras, que detém 70% do seu capital acionario, sendo que as acdes restantes
(30%) séo propriedade da Repsol-YPF, empresa de capital espanhol. Esta
composicao aciondria foi conseqiéncia de um acordo de troca de ativos entre

Petrobras e Repsol, efetivado no ano de 2000 e que levou a constituicdo da

empresa Refap S/A a partir de janeiro de 2001,

A Refap iniciou suas operacodes de refino de petréleo em 1968, produzindo
derivados de petréleo para abastecimento do mercado do Rio Grande do Sul e do
sudoeste de Santa Catarina.

Portanto, até o ano de 2000 a Refap era uma unidade operacional
integrante da estrutura de refino da Petrobras, isto €, era uma das 11 refinarias
gue entdo compunham o parque de refino nacional do Sistema Petrobras, néao
possuindo personalidade juridica e empresarial individualizada (PETROBRAS,
2001% 20023). O foco da atuacdo da gestdo local estava voltado para a busca da
exceléncia dos processos operacionais caracteristicos de uma unidade fabril de
producdo de derivados bésicos de petrdleo. Os resultados financeiros eram
consolidados corporativamente e nao existia uma apuragcdo que permitisse
identificar a contribuicdo da refinaria para o resultado financeiro final do sistema.
A gestdo das questdes referentes ao mercado e aos clientes também nao era
objeto da atencdo da administracdo local, além de sofrer os impactos limitantes

da estrutura monopolista entéo vigente.

A partir da constituicdo da Refap como empresa com personalidade juridica

prépria, a situacdo muda substancialmente, e a administracdo da nova empresa

! REFAP — Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Relatério de administracéo - gestdo 2001. Porto
Alegre: REFAP, 2002.

> PETROBRAS - Petréleo Brasileiro S/A. Relatério de administracdo — gestdo 2000. Rio de
Janeiro, 2001.

3 . Relatorio de administracao — gestdo 2001. Rio de Janeiro, 2002.
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passa a responder pela gestdo da organizacdo em todas as suas dimensdes
empresariais (REFAP, 2002% 2003°; 2004°).

Com referéncia ao ambiente de nego6cios onde a empresa atua, pode-se
verificar que a industria brasileira de petroleo esta passando, desde a metade da
década de 90, por profundas transformacdes estruturais as quais, em sintonia
com as tendéncias politicas e econdmicas predominantes no cenario
internacional, ttm como objetivos principais a diminuigdo da participacdo estatal e
0 incremento no nivel de competicdo no setor. Essas transformacdes passam
pelo estabelecimento de um novo marco regulatorio para a indastria e incluem a
flexibilizacdo de monopdlios, a extincdo de subsidios diversos, a liberacdo de
precos e seu alinhamento ao mercado internacional, a liberacdo de importagdes
de derivados, o estimulo a introducdo de energias alternativas na matriz

energética nacional e os incentivos a participacdo de novos atores no mercado’.

A indastria de petrdleo apresenta caracteristicas especificas que
contribuem decisivamente para a formatacdo do ambiente competitivo, tanto no

ambito nacional como no internacional®:
a) € uma industria intensiva em capital e em tecnologia;

b) os principais atores sdo empresas de grande porte, de ambito global,

atuando de forma integrada em toda a cadeia produtiva;

c) os prazos de implantacdo de investimentos sao de varios anos e o prazo

de retorno pode ser de décadas;

d) os produtos sdo commodities com precos balizados pelo mercado

internacional;

* REFAP — Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Relatério de administracao - gestdo 2001. Porto
Alegre: REFAP, 2002.

. Relatério de administracdo — gestao 2002. Porto Alegre: REFAP, 2003.
. Relatorio de administracdo — gestdo 2003. Porto Alegre: REFAP, 2004.

ANP. Agéncia Nacional do Petréleo. Ministério de Minas e Energia. Relatério mensal de
precos. 2004. Disponivel em: <http://www.anp.gov.br/petro/relatorios precos.asp>. AcCesso :
restrito.

® REFAP — Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Planejamento estratégico 2004 - 2010. Porto
Alegre: REFAP, 2003a.
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e) 0 acesso a matéria-prima (quantidade, qualidade e custo) é o diferencial
competitivo fundamental; o petroleo € o principal componente da
estrutura de custos da industria, respondendo por cerca de 90% dos
custos diretos dos produtos finais;

f) o crescente rigorismo nos requisitos de qualidade de produtos e de
preservacao ambiental, tanto no que se refere aos processos industriais,
quanto no que diz respeito a utlizacdo dos produtos, representa
constante desafio as empresas, exigindo continuos e elevados
investimentos como condicdo basica para permitir 0 acesso aos

mercados mais atrativos;

g) integracdo vertical e escala sao fatores criticos para promover e suportar

0s resultados empresariais.

Considerando o segmento especifico da industria de petréleo objeto da
atuacdo da Refap, que abrange as atividades de refino de 6leo e producgéo de
derivados basicos, as transformagbes em curso no ambiente de negocios
nacional estimulam a participacdo de um amplo espectro de atores no mercado e
estdo levando a novos arranjos competitivos, com o estabelecimento de parcerias
e 0 surgimento de novas empresas, tanto nacionais como internacionais, que
oferecem solugbes alternativas ao mercado. A consequéncia direta € um
substancial incremento no nivel de competicdo no segmento, acompanhado da
necessidade de continua e intensa busca de melhorias no desempenho das

organizacoes®.

A Refap atua em um negécio do tipo business to business, fornecendo
derivados basicos de petroleo (GLP, gasolinas, nafta petroquimica, diesel,
guerosenes, Oleos combustiveis, solventes, asfaltos e outros) para empresas
distribuidoras, as quais, por sua vez, fazem o produto chegar aos revendedores e

consumidores finais®.

® REFAP - Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Planejamento estratégico 2004 - 2010. Porto Alegre:
REFAP, 2003.

. Site da REFAP S/A. 2004. Disponivel em: <http://www.refapsa.com.br>. Acesso em:
23 nov. 2004,

10
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O mercado consumidor dos produtos industrializados pela Refap abrange
toda a area geogréfica do Rio Grande do Sul e 0 sudoeste de Santa Catarina. Os
limites dessa regiao de abrangéncia sofrem pequenas variagdes, principalmente
em funcéo de diferencas localizadas de precos com relacdo aos competidores. O
fornecimento de produtos para outros mercados do pais (regibes Sudeste e
Nordeste) é eventual e depende da combinacdo de diversos fatores como
disponibilidade de capacidade de producdo ou estoque, disponibilidade de
capacidade logistica e ocorréncia de evento especifico que origine a demanda. A
Refap ndo atua regularmente no mercado externo, ndo tendo realizado
exportacdes nos Ultimos anos (REFAP, 2002 20032 2004).

O mercado regional de derivados de petrdleo corresponde,
aproximadamente, a 8% do mercado nacional, movimentando cerca de 50
milhdes de barris de petroleo por ano. Petrdleo e seus derivados respondem por
61,2% da energia primaria consumida no Estado, conforme o Balanco Energético

Consolidado, editado pela Secretaria de Energia Minas e Comunicacdes™.

A Refap alcanga um faturamento bruto equivalente a 4,6% do Produto
Interno Bruto do Rio Grande do Sul, sendo responsavel por 15% do recolhimento
de ICMS no Estado (SEMC*®; REFAP™).

A concorréncia no mercado regional de derivados é constituida por outros
refinadores, de atuacdo local ou nacional, importadores e formuladores ou
misturadores. Além disso, existe a questdo dos produtos substitutos, dos quais o
alcool e 0 Gas Natural sdo os que apresentam maior penetracdo no mercado,

mas carvao, lenha, biomassa e outras fontes alternativas também tém

1 REFAP — Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Relatério de administracéo - gestdo 2001. Porto
Alegre: REFAP, 2002.

12 . Relatério de administracéo — gestéo 2002. Porto Alegre: REFAP, 2003.
13 . Relatério de administracdo — gestdo 2003. Porto Alegre: REFAP, 2004.

Y SEMC. Secretaria de Energia Minas e Comunicacdes. Governo do Estado do Rio Grande do
Sul. Balango energético consolidado do Estado do Rio Grande do Sul — 1999-2000. Porto
Alegre: SEMC/RS, 2004. Disponivel em:
<http://www.semc.rs.gov.br/secoes/publicacoes/balanco_energetico.php>. Acesso em: 23 nov.
2004.

> FEE. Fundacdo de Economia e Estatistica. Governo do Estado do Rio Grande do Sul. PIB
Estadual — desempenho anual - 2003. Porto Alegre: FEE, 2004. Disponivel em:
<http://www.fee.rs.gov.br>. Acesso em: 23 nov. 2004.

! REFAP — Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Relatério de administracéo — gestdo 2003. Porto
Alegre: REFAP, 2004.
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participacdo expressiva na matriz energética regional competindo com o0s

derivados de petréleo’’.

Outro fator relevante para a industria € a caracteristica do petréleo como
instrumento de geopolitica no cenario internacional. Sendo o energético basico de
uso mais generalizado, o petrdleo sustenta a atividade industrial, o transporte de
pessoas e cargas e o estilo de vida das sociedades desenvolvidas, acabando por
se constituir em recurso estratégico, cujo preco é influenciado fortemente por
fatores politicos de relacdes internacionais, em detrimento de aspectos
simplesmente econdmicos. Os reflexos dessa condicdo se fazem sentir atraves
das oscilacGes de precos, nem sempre associadas apenas as questdes de oferta
e demanda (PIRA'®; PLATTS®).

Para a Refap que utiliza majoritariamente petréleos importados esta € uma
questao critica. O mercado nacional ndo comporta o ritmo e a amplitude das
variacfes de precos que ocorrem no mercado internacional, quando estas séo
determinadas por fatores n&o-econdmicos. Dessa forma, considerando a
participacdo do petrdleo na estrutura de custos dos derivados, em determinadas
situacdes conjunturais, podem surgir pressdes significativas sobre as margens de

lucro da atividade de refino®.

Simultaneamente com as transformac¢des no ambiente de negdcios e com
as mudancas decorrentes de sua constituicio como empresa individualizada, a
Refap estd desenvolvendo um significativo programa de investimentos na sua
planta industrial, com os objetivos de aumentar a capacidade de producao,
ampliar o portfélio com produtos de maior valor agregado e melhorar a
rentabilidade do processo industrial (REFAP, 2002%*; 2003%; 2004%).

' REFAP - Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Planejamento estratégico 2004 - 2010. Porto
Alegre: REFAP, 2003.

'® PIRA Energy Group. Monthly world oil market forecast. New York: PIRA, 2004. Disponivel
em: <http://www.pira.com>. Acesso: restrito.

9 PLATTS - Petroleum Data Package Addon. Chicago: PLATTS, 2004. Disponivel em:
<http://www.platts.com>. Acesso: restrito.

% REFAP - Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Relatério mensal de desempenho empresarial.
Porto Alegre:REFAP, 2004.

. Relatorio de administragao - gestdo 2001. Porto Alegre: REFAP, 2002.
. Relatério de administracdo — gestao 2002. Porto Alegre: REFAP, 2003.
. Relatério de administracdo — gestao 2003. Porto Alegre: REFAP, 2004.
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O programa de investimentos, consolidado no Projeto de Ampliacdo da
Refap, avaliado em US$ 1.000 milhdes, a serem aplicados em um prazo de 4
anos, objetiva o incremento da competitividade da empresa, introduzindo ganhos
de escala, aumentos de flexibilidade operacional, agregacao de valor a producdo
e reducdo dos custos de matéria-prima. Ao mesmo tempo, essa inversao de
capital e o decorrente arranjo das instalagdes industriais introduzem novos e
relevantes desafios a gestdo da organizacao, tais como: garantir aos acionistas o
retorno esperado do investimento realizado e desenvolver mercado para viabilizar

a utilizacéo integral da capacidade produtiva ampliada (REFAP, 2003%*: 2004%°).

O Projeto de Ampliacéo foi iniciado na segunda metade da década de 90, a
partir de premissas que consideravam um crescimento de demanda no mercado
regional que acabou por ndo se concretizar. Crescimento do Produto Interno
Bruto em niveis inferiores as estimativas da época, com reducédo equivalente no
consumo de derivados basicos de petrdleo, alteracdes no perfil de consumo
energeético, intensificacdo da atuagdo da concorréncia e maior penetracdo de
produtos substitutos, sdo os principais fatores que estdo conduzindo a uma
situacdo de disponibilidade de capacidade produtiva excedente quando da
conclusdao do Projeto. Como a existéncia de capacidade ociosa compromete a
rentabilidade do investimento, o desafio que esta colocado para a gestao € operar
com a capacidade maxima disponivel a partir da conclusdo do Projeto e
desenvolver novos mercados para 0s excedentes ndo absorvidos no mercado
regional (ANP?; REFAP?).

** REFAP - Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Planejamento estratégico 2004 - 2010. Porto
Alegre: REFAP, 2003.

. Site da REFAP S/A. 2004. Disponivel em: <http://www.refapsa.com.br>. Acesso em:
23 nov. 2004.
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%6 ANP. Agéncia Nacional do Petréleo. Ministério de Minas e Energia. Relatério mensal de
precos. 2004. Disponivel em: <http://www.anp.gov.br/petro/relatorios _precos.asp>. Acesso:
restrito.

*" REFAP - Alberto Pasqualini — REFAP S/A. Planejamento estratégico 2004 - 2010. Porto
Alegre: REFAP, 2003.
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1.2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Apresentar e caracterizar a situacdo de interesse para 0 estudo e sua
relevancia para a pratica da gestao das organizacdes, e estabelecer o problema

de estudo, séo os objetivos dos préximos topicos.

1.2.1 Delimitacédo do Tema

O sistema de indicadores de desempenho e sua efetiva contribuigcdo para a
gestdo da estratégia € uma das questdes prioritarias para a gestdo empresarial,
principalmente em um ambiente de negdcios com acirrada competicdo, onde a
conquista de vantagem competitiva depende de alcancar a exceléncia na
concepcao, desenvolvimento e implementagdo da estratégia.

Estabelecer um conjunto de indicadores adequado para verificar a
efetividade da estratégia, avaliar os resultados empresariais e monitorar o alcance
dos objetivos estratégicos definidos constitui um desafio aos gestores e tem sido
objeto da atencao dos estudiosos que procuram aumentar o conhecimento sobre

0 comportamento organizacional.

Fazer a distincdo entre indicadores estratégicos e indicadores que séo
apenas medidas de eficiéncia nos planos tatico e operacional, considerar a
contribuicdo de ativos tangiveis e intangiveis no processo de criacdo de valor e
ser capaz de identificar as relagdes entre as diversas variaveis que informam o
desempenho empresarial sdo outros atributos do sistema de indicadores que
devem ser considerados. Sistemas de indicadores com os atributos referidos
constituem ferramenta de aprendizagem organizacional, fornecem embasamento
e feedback para o processo decisorio dos gestores e sdo um fator critico para o

desenvolvimento da gestéo estratégica.
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O Balanced Scorecard estabelece uma metodologia para construcdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho, que tem por objetivo traduzir a estratégia
da organizacdo em objetivos e medidas tangiveis, que seja equilibrado, ou
balanceado, entre medidas financeiras e medidas nao-financeiras e que seja
capaz de identificar as relacdes de causa e efeito entre os fatores que compdem a
estratégia e integram o desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

A metodologia do Balanced Scorecard compreende, além do conjunto de
indicadores (scorecard), 0 mapa estratégico, uma ferramenta auxiliar que propicia
a representacado grafica das relacbes de causa e efeito entre os indicadores e
objetivos componentes da estratégia (KAPLAN; NORTON, 2004a).

Apesar de sua ampla disseminagcdo no meio empresarial e relevante
contribuicdo para melhorias na gestdo estratégica das organizacdes, algumas
lacunas tém sido creditadas a metodologia do Balanced Scorecard,
especialmente no que diz respeito a sua capacidade de identificacdo das relacées
de causa e efeito entre indicadores e a sua efetiva contribuicdo para a construcéo

de uma organizacao baseada na aprendizagem (RICHMOND, 2001).

As lacunas apontadas no BSC enfatizam o carater unidirecional e néo
reciproco das causalidades, a incapacidade dos mapas estratégicos de fornecer
inferéncias confiaveis e conectadas com a realidade, a respeito da robustez da
estratégia da organizacdo, e a caracteristica nao experimental dos mapas. Para
sanar estas deficiéncias e propiciar evolucdo na aquisicdo e compartilhamento de
conhecimento estratégico por toda a organizagcdo, a proposicao € a utilizacao das

ferramentas de pensamento sistémico (RICHMOND, 2001).

Os conhecimentos e instrumentos que compdem 0 pensamento sistémico
vém sendo desenvolvidos desde a década de 50, a partir da aplicacdo dos
conceitos de dinamica de sistemas aos estudos dos processos sociais, em
particular a ciéncia da administracdo. No Brasil recentemente houve um
incremento no interesse pela abordagem sistémica nos estudos organizacionais,
especialmente relacionados com o desenvolvimento dos conceitos de
aprendizagem organizacional (ANDRADE, 1998, 2004; KASPER, 2000).

7

O pensamento sistémico é uma perspectiva de estudo que tem tido

aceitacdo entre aqueles que buscam aprofundar o conhecimento sobre os
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processos e comportamentos organizacionais, em especial o desenvolvimento de
competéncias organizacionais e a gestdo estratégica em um ambiente de
aprendizagem. A abordagem do pensamento sistémico nos permite apreender o
todo, conhecer as relagdes entre as partes e identificar as causalidades presentes
nos processos em foco. E uma abordagem que se propbe a tornar as
organizacdes mais inteligentes, flexiveis e, em consequéncia, capazes de lidar
com uma realidade organizacional cada vez mais dindmica e complexa
(ANDRADE, 1997; CAPRA, 1982, 1996, 1999, 2002; CAPRA; STEINDL-RAST,
1991; KASPER, 2000; SENGE, 2004; SENGE et al, 1997, 2000).

Ao estabelecer os principios basicos que caracterizam a organizacao que
aprende (learning organization), Senge (2004, p. 100) considerou o pensamento
sistémico como a disciplina fundamental, aquela que integra as demais disciplinas
em um corpo coerente de teoria e pratica, e que permite a organizacao perceber
as estruturas subjacentes as situacfes complexas e identificar as mudancas que
propiciam maior ganho, ou alta alavancagem, determinando, principalmente,

COMoO a organizacao que aprende pensa a respeito do seu universo.

Sistemas de indicadores de desempenho desenvolvidos com a utilizacao
da logica tradicional, cartesiana e mecanicista, focalizam sua atencao na exatidao
analitica dos indicadores, privilegiam o desempenho local ou particularizado e
tendem a considerar unicamente relagdes lineares entre os indicadores. Sistemas
sustentados no paradigma sistémico valorizam a compreensao das inter-relacoes
entre os indicadores, as relacdes circulares (feedback), o desempenho global da
organizacdo e, sobretudo a aprendizagem organizacional, pelo fato de
estabelecerem um processo coletivo de constru¢do que incorpora variados pontos
de vista para a discussdo e compreensdo das inter-relacdes e dos processos de
feedback.

A utilizagdo dos conceitos do pensamento sistémico na formulagdo e na
avaliacdo do sistema de indicadores de desempenho de uma organizacao
empresarial permite ampliar a compreensdo das estruturas que influenciam o
comportamento dos fatores de desempenho e cria as condicdes para

intervengdes que promovam a evolugao dos resultados da organizagéao.

Assim sendo, a aplicacdo da abordagem sistémica a discussao do sistema

de indicadores de desempenho, buscando identificar a efetiva contribuicdo do
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sistema de avaliacdo do desempenho empresarial para o desenvolvimento de
uma visdo integrada que viabilize a concepcéo e a implementacdo da estratégia,

caracteriza a situacao de interesse para estudo.

1.2.2 Definigdo do Problema

O sistema de avaliacdo de desempenho estruturado no Balanced
Scorecard fornece efetiva contribuicdo para a implementacdo da estratégia
empresarial na medida em que supera a condicdo de ferramenta de medida de
variaveis taticas e operacionais e passa a ser utilizado como instrumento de
gestao estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (2000) identificam os principios de gestdo que as
empresas bem sucedidas adotam para transformar-se em organizagdes
orientadas para a estratégia: traduzir a estratégia em termos operacionais, alinhar
a organizacao a estratégia, transformar a estratégia em compromisso coletivo e

em processo continuo e mobilizar para a mudanca através da lideranca.

O aspecto inovador e relevante do BSC € o seu potencial em um contexto
de aprendizagem estratégica, viabilizando feedback e propiciando reflexdo a
respeito da adequacéao da estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000).

Para promover a evolucao dos resultados estratégicos da organizacdo de
forma sustentavel, € necessario desenvolver coletivamente a compreensdo dos
fatores que geram e influenciam os resultados em um contexto de aprendizagem
estratégica. Tao importante quanto identificar as relacbes entre variaveis e as
causalidades presentes no sistema de indicadores, é o processo utilizado para a
realizar esse mapeamento e avaliar o nivel de compreensao sistémica coletiva do

desempenho organizacional.

Uma verificacdo da literatura a respeito do tema indica que estudos tém
sido realizados tratando da aplicacdo dos conceitos de pensamento sistémico as
situacdes complexas do ambiente de negdcios (ANDRADE; KASPER, 1997;
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FERNANDES, 2001), assim como abordando o tema da modelagem sistémica do
BSC (RICHMOND, 2001). No entanto, o processo coletivo de aprendizagem que
leva & compreensdo sistémica do desempenho da organizacédo tem sido pouco
explorado.

Considerando as caracteristicas potenciais do BSC como instrumento de
gestdo, o problema de estudo é desenvolver a compreensdo sobre a efetiva
contribuicéo do sistema de indicadores estruturados no Balanced Scoredard para
a gestdo estratégica da empresa. Para promover a evolugdo no sentido de uma
organizacdo voltada para a estratégia, este trabalho propde a discussdo do
problema de estudo a partir de uma abordagem com base no paradigma

sistémico, aplicada aos processos organizacionais.

1.3 IMPORTANCIA DO ESTUDO

O sistema de avaliacdo de desempenho constitui elemento essencial do
processo de gestdo estratégica, provendo suporte e reforco a implementacdo da
estratégia estabelecida, viabilizando e qualificando o processo de aprendizagem
estratégica e, em consequéncia, participando fundamentalmente da construcdo

do futuro da organizacao.

Aperfeicoar o sistema de indicadores, através do desenvolvimento da
compreensao sobre o0s processos geradores de resultados estratégicos,
representa promover melhoria no préprio processo de gestdo estratégica, com

elevado potencial de ganhos para a organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Desenvolver a melhoria do sistema de indicadores com o uso de uma
abordagem que estimule a compreensdo sistémica e coletiva, favorece um
ambiente favoravel a aprendizagem organizacional e significa evoluir no caminho
da organizacéao orientada para a estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997, 2000).

As significativas e aceleradas transformacdes em curso no ambiente de

negécios da industria do refino de petréleo, tornam relevante e critica a
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necessidade de estudos que busquem a identificacdo de vulnerabilidades e de
oportunidades de ganho no processo de gestdo estratégica, de modo a promover
adequadas concepcdo, definicdo e implementagcdo das estratégias, suportando e
promovendo a competitividade e assegurando o crescimento sustentado da

empresa.

Por ser uma industria com caracteristicas de capital intensivo, onde o0s
produtos sao principalmente commodities, os valores investidos sdo de grande
monta e os tempos de implantagcdo de investimentos sdo longos, mesmo a
obtencdo de melhorias incrementais nos resultados demanda um significativo
esforco de gestdo, mas pode representar ganhos muito recompensadores, 0 que
torna ainda mais relevante o desenvolvimento de estudos que promovam a busca

de melhorias no processo de gestao das empresas do setor.

As caracteristicas da industria e do ambiente de negdcios, associadas as
transformacdes em curso na propria empresa, reforcam a importancia do
planejamento estratégico como instrumento de gestdo, para promover a
superacao de desafios e o alcance de resultados empresariais que assegurem
crescimento e desenvolvimento sustentado. Essas circunstancias levaram a
REFAP ao estabelecimento de um processo de planejamento estratégico, com a
construcdo de um plano estratégico que utilizou como suporte ao processo de
identificacdo de metas e avaliagdo de resultados, a metodologia do Balanced
Scorecard, conforme proposta e desenvolvida por Kaplan e Norton (1997, 2000,
2004a).

Os desafios ao crescimento sustentado que se apresentam a
administracdo da Refap dizem respeito a fatores tdo diversificados como: (1)
variaveis de mercado: os precos de matérias-primas e derivados, os volumes de
demandas, os requisitos de qualidade, de seguranca e ambientais, a infra-
estrutura logistica de distribuicdo, as tecnologias de processos e produtos, a
atuacdo dos concorrentes e dos produtos substitutos, todos considerados nos
ambitos regional, nacional e internacional; (2) o porte do investimento em curso e
a demanda pela rentabilidade desse investimento; (3) as incertezas e riscos
inerentes a atividade empresarial e 0s aspectos relacionados ao cenario

econdmico, politico e legal.
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A influéncia dessa variedade de fatores no desempenho da organizacao
ressalta a necessidade e a importancia de investigar o sistema de avaliacdo de
desempenho com o propdsito de implementar melhorias e inovagdes no processo
de gestédo estratégica da empresa, em especial no que se refere ao entendimento
das inter-relacdes entre as variaveis que avaliam os resultados e a identificacao

dos pontos suscetiveis de incrementar o desempenho empresarial.

1.4 OBJETIVOS DO ESTUDO

Os objetivos identificam os resultados a alcancar com o desenvolvimento
da pesquisa. Séo as respostas esperadas como consequéncia da aplicacdo dos

procedimentos metodologicos ao problema de estudo.

Para esse estudo, que se propunha a desenvolver a compreenséo
sistémica dos processos que geram resultados e criam valor, haviam sido

estabelecidos os objetivos listados a seguir.

1.4.1 Objetivo Geral

Revisar o Balanced Scorecard (BSC) da Refap, de modo a incrementar a

sua contribuicdo ao processo de gestao estratégica da organizacao.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Em complementacdo ao objetivo geral, 0s objetivos especificos

estabelecidos para o estudo sao:

e Desenvolver o mapa sistémico do desempenho estratégico da empresa,
contendo os inter-relacionamentos entre as variaveis chaves para a

compreensao da estratégia;

e Identificar um conjunto de indicadores de desempenho que permitam
acompanhar a implementacdo da estratégia, e desenvolver o
entendimento das causalidades sistémicas entre o0s objetivos e

indicadores definidos no plano estratégico da empresa;

e Desenvolver cenarios de futuro com horizonte de planejamento de

2015, como processo de aprendizagem sobre a robustez da estratégia,

e Desenvolver modelo computacional de dinamica de sistemas, para

testar o desempenho futuro nos cenarios construidos;
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2 A GESTAO POR INDICADORES NO PARADIGMA SISTEMICO

Em um ambiente de negdcios submetido a constantes mudancas, tanto
estruturais quanto conjunturais, onde os desafios decorrentes da intensificacao da
competicdo pressionam fortemente os resultados empresariais, estabelecer um
sistema de indicadores de desempenho que contribua decisivamente para a
gestdo estratégica e para a ampla e profunda compreensdo do processo de
criacdo de valor da organizacdo, é uma das questdes prioritarias para o sucesso
da empresa.

As teorias tradicionais de gerenciamento consideram que a otimizacdo dos
resultados locais das diversas areas funcionais da organizacdo levara
necessariamente a obtencdo do Otimo global, e desenvolvem modelos de
avaliacdo de desempenho organizacional considerando esse paradigma.
Lockamy e Cox (1994), argumentam sobre a falha dos pressupostos do
gerenciamento tradicional em um ambiente de crescente complexidade, que
levam a desequilibrios e disfungdes, prejudicando o resultado global da

organizagao.

A inadequacao do paradigma tradicional, funcional e mecanicista, para lidar
com a complexidade das organiza¢Bes contemporaneas indica a necessidade de
desenvolvimento de um novo referencial teérico que estabeleca as condi¢des
para a geracdo de organizacbes mais flexiveis e inteligentes, em condi¢cdes de
enfrentar a crescente dindmica e complexidade da realidade organizacional
(ANDRADE, 2004).
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2.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

Pesquisa na literatura, efetuada com o objetivo de identificar propostas
tedricas sobre sistemas de indicadores de desempenho, indica que o
aprofundamento do conhecimento a respeito do assunto e a proposicdo de
modelos para mensuracdo de resultados tém sido objeto da atencéo de diversos
estudos, entre os quais referimos: Edvinsson e Malone (1998), Goldratt (1991),
Ittner e Larcker (2003); Lockamy e Cox (1994), Kaplan e Norton (1997, 2000,
2004a); Olve, Roy e Wetter (2001) e Sveiby (1998).

O sistema de medicdo do desempenho é uma consequéncia direta das
teorias de gestdo implementadas, fazem parte da cultura organizacional e
refletem as relagcées de poder vigentes (SILVA, 2000). Adicionalmente o sistema
de indicadores gera uma estrutura de linguagem que comunica a realidade e
molda a percepcdo e a atuacdo das pessoas: “as pessoas se comportam
conforme sado medidas” (GOLDRATT, 1991, p. 23).

Em uma avaliacao mais superficial, geralmente é considerado que a funcéo
principal do sistema de medicdo do desempenho é verificar se as metas estao
sendo cumpridas. Evidentemente esta é uma funcdo importante, mas, para
contribuir efetivamente para o processo de gestdo estratégica da organizacéo, o
sistema deve: (1) comunicar a estratégia e as prioridades da alta direcdo e dos
gestores; (2) servir como base para o reconhecimento da dedicacao coletiva; (3)
analisar os problemas estratégicos de foram proé-ativa; (4) apoiar a busca de
novos caminhos estratégicos para a organizagdo; (5) apoiar o aprendizado da
organizacéo (FPNQ, 2001%, 2004%°).

A literatura a respeito de sistemas de medicdo de desempenho classifica
os indicadores em dois tipos, em funcdo da caracteristica da informacao
fornecida: outcomes e drivers, conforme utilizado no Balanced Scorecard ou itens
de verificacdo e itens de controle, de acordo com o Gerenciamento pelas

Diretrizes (FALCONI, 1996). Os outcomes ou itens de controle (resultantes,

8 EPNQ. Fundac&o para o Prémio Nacional da Qualidade. Critérios de exceléncia do PNQ 2004.
2004. Disponivel em: <http://www.fpng.org.br>. Acesso em: 23 nov. 2004.

29 . Planejamento do sistema de medicédo do desempenho global. S&o Paulo: FPNQ,

2001.
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variaveis de saida) informam se o resultado desejado foi alcancado. Os drivers ou
itens de verificacdo (condutores, direcionadores, vetores de desempenho, de
tendéncia) permitem analisar as causas do resultado obtido e informam sobre
perspectivas do resultado futuro (FPNQ, 2001%*°, 2004°%).

A utilizacéo principal do sistema de indicadores deve ser como ferramenta
de articulacdo e comunicacdo da estratégia, informacdo e aprendizagem, nao
como sistema de controle do comportamento e avaliacdo do desempenho
passado (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.2 BALANCED SCORECARD - BSC

O Balanced Scorecard, conforme proposto por Kaplan e Norton (1997,
2000, 2004a), € um modelo de sistema de indicadores de desempenho que, nos
anos recentes, tem conquistado crescente aceitacdo entre 0s responsaveis pela
gestdo das organizacdes, especialmente por apresentar caracteristicas que
viabilizam sua utilizacdo como efetivo suporte a concepc¢éo e implementacdo da

estratégia empresarial.

O Balanced Scorecard é um sistema de avaliagdo do desempenho
empresarial que integra as medidas de resultados derivados da estratégia, orienta
o desempenho atual e incorpora os vetores do desempenho futuro, e pode ser
utilizado como estrutura organizacional basica dos processos de gestdo. Muito
além de um sistema de medicdo de desempenho, pode ser utilizado como um
sistema de gestéo estratégica (KAPLAN; NORTON,1997).

Um dos grandes desafios enfrentados pelos gestores € a lacuna existente
entre o desenvolvimento e a formulacdo da estratégia e a sua implementacdo
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 199). Esta lacuna é acentuada pelas barreiras

% EPNQ. Fundac&o para o Prémio Nacional da Qualidade. Critérios de exceléncia do PNQ 2004.
2004. Disponivel em: <http://www.fpng.org.br>. Acesso em: 23 nov. 2004.

81 . Planejamento do sistema de medicédo do desempenho global. S&o Paulo: FPNQ,

2001.
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criadas pelos paradigmas organizacionais tradicionais, que dificultam a criacdo e
a comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, a alocacédo dos recursos de
modo efetivo, a definicAo de metas para segmentos organizacionais, equipes e
individuos e, finalmente, o aprendizado decorrente do processo de feedback. Os
autores defendem que estas dificuldades podem ser superadas com a utilizacao
do BSC como estrutura basica para desenvolver um novo sistema de gestdo
estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 285).

O BSC é uma ferramenta completa que traduz a misséo e a estratégia da
empresa num conjunto coerente de objetivos e indicadores de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos
e aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas equilibram os objetivos
de curto e longo prazo, os resultados desejados e 0s vetores de desempenho
futuro desses resultados, as medidas objetivas concretas e as medidas subjetivas
mais imprecisas (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard considera que as medidas financeiras tradicionais
sdo necessdrias para avaliar o desempenho no curto prazo, mas séo insuficientes
para orientar a trajetoria futura do processo de criacédo de valor. O BSC busca o
equilibrio entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre as medidas que
representam as consequéncias do esforco do passado e as que determinam o
desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os indicadores considerados na perspectiva financeira informam sobre as
conseqUéncias atuais das acdes passadas, indicando se a implementacdo da
estratégia esta contribuindo para a melhoria do resultado financeiro. Os objetivos
da perspectiva financeira representam as metas de longo prazo da organizagéo.
Os indicadores e objetivos das outras perspectivas devem estar relacionados com
o alcance dos objetivos financeiros, fazendo parte de uma cadeia de rela¢des de
causa e efeito que leva aos objetivos financeiros e explicita que a meta de longo
prazo da empresa é produzir resultado financeiro (KAPLAN; NORTON, 1997, p.
65).

A perspectiva dos clientes trata dos segmentos de mercado onde a
empresa pretende atuar. E a perspectiva que define a proposta de valor para o
cliente alvo, isto €, traduz a estratégia em objetivos e metas especificos para os

segmentos alvo e que podem ser comunicados a toda a organizagao. Processos
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internos é a perspectiva que permite aos gestores a identificacdo dos processos
criticos onde devem buscar a exceléncia, para que sejam viabilizados os objetivos
e metas tanto da perspectiva financeira como da perspectiva dos clientes. A
perspectiva de aprendizado e crescimento trata das medidas e objetivos
relacionados aos ativos intangiveis da organizacdo, em especial capital humano,

capital da informacéo e capital organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

O mapa estratégico € um elemento importante do BSC e tem por fungéo
fornecer um modelo para descrever a estratégia e facilitar o estabelecimento e o
gerenciamento de objetivos e indicadores (KAPLAN; NORTON, 2004a, p. 10). O
mapa estratégico representa graficamente as relagcdes entre objetivos e

indicadores.

Conforme Kaplan e Norton (2004a), a elaboracdo do mapa estratégico

deve considerar como principios basicos:
a) a estratégia equilibra forcas contraditoérias;

b)a estratégia baseia-se em proposicdo de valor diferenciado para os

clientes;
C) cria-se valor por meio de processos internos;
d)a estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos;

e) o alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

A metodologia do BSC, e seus elementos basicos, o0 scorecard e o0 mapa
estratégico, constitui ferramenta poderosa para auxiliar as organizacdes no
processo de gestdo, criando condi¢cbes favoraveis ao desenvolvimento de
entendimento e consenso sobre as questdes estratégicas, a obtencdo de atuacdo
integrada, coordenada e sinérgica, e a concentracdo do foco de atencdo nas

iniciativas relevantes para promover os resultados da organizacgao.
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2.3 PENSAMENTO SISTEMICO

Os termos ‘sistema’, ‘sistémico’ e ‘sistematico’ encontram uso habitual e
generalizado na linguagem, tanto académica quanto popular, néo
necessariamente significando uma aplicacdo com rigor cientifico dos conceitos
gue estruturam o paradigma sistémico (KASPER, 2000). Assim € preciso
estabelecer o acurado entendimento do que sejam sistemas e pensamento

sistémico.

Capra (1996) considera que os sistemas ndo podem ser entendidos pela
analise, mas sim pela sintese. Sistema é um todo, cujas propriedades essenciais
decorrem das relacbes entre as partes que o compdem, enquanto as
propriedades das partes s6 podem ser entendidas a partir da organizacdo do
todo. Para Bellinger*?, sistema é uma entidade que mantém sua existéncia

através da interacdo muatua entre suas partes.

O pensamento sistémico estuda os fen6menos em termos de conexodes,
relacbes e contexto. As propriedades do todo surgem das interacdes e relacdes
entre as partes e ndo sdo propriedades de nenhuma das partes. O pensamento
sistémico concentra-se ndo em blocos de construcdo basicos, mas em principios
de organizacédo basicos (CAPRA, 1996, p. 41).

Forrester (1961, 1969, 1990), trata da questdo da aplicacdo dos conceitos
da dindmica de sistemas as ciéncias sociais. Goodman (1989) e Pidd (1992,
1998) desenvolvem os elementos para modelagem dos sistemas dinamicos, os
diagramas de enlaces causais e os diagramas de fluxo.

O paradigma do pensamento sistémico é um referencial tedrico
desenvolvido a partir dos principios e conceitos da dindmica de sistemas
(servomecanismos e feedback), e se apdia nas metaforas dos seres vivos e do

cérebro (MORGAN, 1995) O pensamento sistémico estd tendo crescente

% BELLINGER, Gene. Systems thinking — an operational perspective of the universe.

systems: understanding “the way”. 2004. Disponivel em: <http://www.systems-
thinking.org/systhink/systhink.htm>. Acesso em: 09 set. 2004.
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aplicacdo nas ciéncias sociais, com destaque para o desenvolvimento de modelos

de aprendizagem organizacional (ANDRADE, 1997).

Capra (1982, 1996, 1999, 2002) e Capra e Steindl-Rast (1991)
desenvolveu uma ampla sintese do movimento do pensamento sistémico,
consolidando os fundamento tedricos do paradigma. Senge (2004) Senge e
Sterman (1994) e Senge et al. (1997, 2000), focalizaram a abordagem do
pensamento sistémico aos processos de aprendizagem organizacional em um

contexto de mudangas.

A abordagem do pensamento sistémico constitui um conjunto de
metodologias e técnicas especificas, conhecimentos enfim, que ajudam a
compreender fendbmenos complexos influenciados pelo contexto social,

organizacional ou ambiental.

Senge (2004, p. 99) considerou 0 pensamento sistémico como a principal
das disciplinas de aprendizagem organizacional, o fundamento sobre o qual se

apodia a organizagdo que aprende (“learning organization”):

O pensamento sistémico é uma disciplina para ver o todo. E um quadro
referencial para ver inter-relacionamentos, ao invés de eventos; para ver
os padrBes de mudanca, em vez de fotos instantaneas.

O pensamento sistémico apresenta caracteristicas fundamentais que
representam mudancas de énfase em relacdo as proposicbes do paradigma
mecanicista (ANDRADE, 1997, 2004), conforme relacionados na Figura 1.

MECANICISTA ‘ SISTEMICO
PARTES TODO
OBJETOS RELACIONAMENTOS
HIERARQUIAS REDES
LINEARIDADE CIRCUI;?_EI)I(DSSI?E DOS
ESTRUTURA PROCESSO
MAQUINA ORGANISMO
OBJETIVIDADE CONTEXTUALIZACAO
VERDADE DESCRIGAO APROXIMADA
QUANTIDADE QUALIDADE
CONTROLE COOPERACAO

Figura 1 — Caracteristicas dos Paradigmas Sistémico e Mecanicista

Fonte: elaborada pelo autor.



37

Os instrumentos de intervencdo na realidade criados no paradigma
mecanicista estdo capacitados a tratar da complexidade de detalhes, a
complexidade que lida com muitos fatores e variaveis, interagindo em relacdes de
causalidade linear. Acontece que 0S processos organicos, as situacoes reais dos
sistemas naturais e sociais, apresentam uma outra forma de complexidade, a
complexidade dinamica, que ocorre sempre que uma acdo provoca efeitos
diferentes a curto ou longo prazo, ou provoca um conjunto diferente de reflexos
em diferentes locais. O pensamento sistémico fornece a metodologia para tratar
com a complexidade dinamica, na medida em que permite ver o0s inter-

relacionamentos e os padrdes de mudanca (SENGE, 2004).

Para cumprir sua funcdo de intérprete dos fenbmenos complexos, o
pensamento sistémico utiliza instrumentos especificos: a linguagem sistémica, o0s
niveis de pensamento sistémico e a narracdo de historias como método para
compreensao e intervencdo na realidade (SENGE, 2004; SENGE et al, 1997,
ANDRADE, 1997).

A partir dos pressupostos de que “a linguagem forma a percepg¢ao” e “o que
enxergamos depende do que estamos preparados para ver’, o pensamento
sisttmico desenvolve uma nova linguagem que oferece condicdes para a
percepcdo dos inter-relacionamentos do sistema como um todo. Em
contraposicdo a linguagem coloquial habitual que favorece uma viséo linear e
fragmentada da realidade, induzindo a acfes que nao geram os resultados
desejados por ndo considerar as relacdes circulares e a dindmica dos processos,
a linguagem sistémica é uma linguagem de inter-relacionamentos, uma linguagem
de circulos, que oferece as condicbes necessarias para tratar problemas
complexos de forma dinamica (SENGE, 2004, p. 104).

A linguagem sistémica utiliza os diagramas de enlace causal como
instrumento para a descricdo qualitativa da realidade. Os diagramas de enlace
causal incorporam 0s elementos béasicos do pensamento sistémico (SENGE,
2004, p. 110): feedback de retorno, feedback de equilibrio e defasagens. Os
processos de feedback de reforco sdo os propulsores de crescimento, enquanto
os processos de feedback de equilibrio representam o0s comportamentos
orientados para uma meta. As defasagens por sua vez introduzem as questdes de

complexidade dinamica ao diagrama de enlaces causais.
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O diagrama de enlace causal representa o comportamento de um sistema
através do mapeamento dos seus elementos constituintes e dos relacionamentos
entre eles. O diagrama é composto por: (1) elementos ou variaveis; (2)
relacionamentos; (3) atrasos ou demoras; (4) enlace ou feedback; (ANDRADE,
1997). O enlace ou feedback pode ser de dois tipos: feedback positivo ou enlace
reforcador, quando o efeito da variagdo de um elemento reforca no mesmo
sentido o valor do proprio elemento, e feedback negativo ou enlace de equilibrio

ou de balanceamento, quando o efeito ocorre em sentido contrério.

Os diagramas de fluxo constituem uma representacdo mais elaborada da
dindmica do funcionamento dos sistemas, adequada para a modelagem
computacional. O diagrama contém informacdes sobre: (1) niveis; (2) fluxos; (3)
funcBes de decisdo; (4) atrasos; (5) fontes e escoadouros; (6) variaveis; (7)
parametros de ajuste; (ANDRADE, 1997).

O conjunto de enlaces causais que se repete em diversas situagoes, isto €,
0S comportamentos sistémicos repetitivos, caracterizam uma estrutura genérica
ou um arquétipo sistémico. Os arquétipos constituem a estrutura da linguagem
sistémica, sdo os elementos que fornecem significado a descricdo do processo
em estudo (SENGE et al, 1997).

Os niveis do pensamento sistémico sdo um modelo para aprofundar a
percepcéo, de modo a ampliar a compreensao sistémica da realidade e identificar
0os modelos mentais que determinam o0 comportamento das organizagoes.
Partindo do pressuposto de que “estrutura gera comportamento”, a ampliacdo do
conhecimento e o aprofundamento da percepgdo a respeito das caracteristicas
sistémicas da realidade das organizacbes levam a compreensao dos modelos
mentais que geram as estruturas sistémicas da realidade e influenciam o
comportamento dos atores (individuos e grupos) dos processos (ANDRADE,

1997).

O entendimento dos niveis de pensamento sistémico (eventos, padrdes de
comportamentos, estrutura sistémica e modelos mentais) propicia acurada
compreensao da realidade, incrementando a eficicia da intervencéo (Figura 2).
Os eventos permitem a explicagdo de situagcdes e séo evidéncias de padroes de
comportamento, 0s quais, por sua vez, a partir da avaliagdo do comportamento

passado, permitem inferir o comportamento futuro de dada variavel. A estrutura
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sistémica informa sobre as causas dos padrbes de comportamento, enquanto os
modelos mentais, que sao as crencas e pressupostos que possuimos a respeito
de todos o0s aspectos da realidade, influenciam tanto os padroes de
comportamento como a estrutura sistémica (SENGE, 2004; ANDRADE, 1997).

As estratégias sdo consequéncia de uma visdo do mundo, que por sua vez
€ resultado dos modelos mentais, isto € das crencas e pressupostos dos
envolvidos na formulagdo estratégica a respeito da realidade. O pensamento
sisttmico promove um melhor entendimento dos modelos mentais, criando as
condicbes para uma intervencdo mais acurada na realidade da organizacao
(SENGE; STERMAN, 1994).

Niveis
normalmente

explorados acdes reativas
para lidar
coma i
realidade ‘/E
Estrutura . :
Outros A g acles sistémicas de
niveis que Sistémica _ ./ alavancadem
0 Modelos ~
compoem a Mentais acdes reestruturadoras profundas
realidade

Figura 2 — Niveis de Percepcao da Realidade.
Fonte: adaptado de Senge et al. (2000).

A partir da utilizacdo dos instrumentos ou modelos de funcionamento do
pensamento sistémicos, que incluem a linguagem sistémica e o0s niveis de
pensamento sistémico, Senge et al. (1997), conforme interpretados por Andrade
(1997), propdem um método para a compreensao e intervencao na realidade, a

narracao de historias, constituido pelas etapas:
a) definicdo da situagdo complexa de interesse;
b) apresentacdo da histdria através de eventos;

c) identificagdo dos fatores ou varidveis chaves;
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d) descricdo do comportamento passado e tendéncias futuras dos fatores

chaves;
e) identificacao das influéncias, das relagbes causais entre fatores;
f) identificacdo dos modelos mentais;
g) transformacdo dos modelos mentais em elementos do sistema,;
h) aplicacdo dos arquétipos;
i) modelagem em computador;

J) planejar as alteragbes na estrutura do sistema.

O método da narracdo de histérias caracteriza um roteiro pratico para
apoiar e orientar a intervengédo com base no paradigma do pensamento sistémico,
buscando, através do didlogo entre o0s principais atores organizacionais,
aprofundar o conhecimento de uma situacdo e de seus pontos de alavancagem,
de modo a permitir a identificacdo do curso de acdo mais efetivo
(ANDRADE,1997).

2.4 GESTAO ESTRATEGICA POR INDICADORES

A complexidade do ambiente competitivo gera uma diversidade de
demandas para as empresas, que extrapolam os limites da dimensao financeira, e
fazem com que o sucesso de uma empresa seja avaliado também por uma série
de aspectos nao-financeiros. A mudanga do foco da avaliagdo do desempenho
organizacional vem sendo proposta na literatura e na pratica gerencial
(FACCHINI, 2004).

Como consequéncia, cada vez mais as organizagdes tomam consciéncia
de que é preciso buscar um novo equilibrio entre os critérios de avaliacdo dos

resultados empresariais, considerando o0s diversos publicos interessados
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(acionistas, clientes, sociedade, fornecedores, empregados e outros) e as
diversas dimensdes organizacionais relacionadas (financeira, mercado, processos

internos, pessoas, aprendizagem, capital social, capital intelectual etc.).

Ao mesmo tempo é importante evitar o risco de desenvolver sistemas de
avaliacdo com énfase no desempenho local e que nédo informam o resultado
global da organizacdo: o 6timo global ndo é a soma de 6timos locais
(GOLDRATT, 1991).

Conforme Kaplan e Norton (1997), as empresas da era da informacao
serdo bem sucedidas na medida em que investirem e gerenciarem seus ativos
intangiveis, e seus resultados ndo poderdo ser avaliados apenas pelo modelo

tradicional da contabilidade financeira.

Ittner e Larcker (2003) destacam que os resultados dos ativos intangiveis
nao podem ser avaliados pela simples adocédo de indicadores nao financeiros,
sem gue sejam identificadas e mapeadas as atividades que realmente afetam o
processo de criacdo de valor. Os autores apontam 0S erros mais comuns
cometidos pelas organizagbes que tentam medir o desempenho néao-financeiro:
(1) ndo estabelecer relacdo entre indicador e estratégia; (2) ndo comprovar a
existéncia de relacdo; (3) ndo estabelecer metas certas e (4) medir de forma
incorreta. A conclusdo é de que o uso de indicadores nao-financeiros de uma

forma inadequada pode representar perdas significativas.

O mapa estratégico do BSC apresenta a estrutura capaz de vincular os
ativos intangiveis ao processo de geracao de valor, promovendo a sua integracao

e alinhamento aos processos internos criticos (KAPLAN; NORTON, 2004b).

O BSC mapeia a estratégia, mas desconsidera outras influéncias sobre o
processo de gestdo, estabelece relacbes lineares de causalidade entre os
objetivos, integra as 4 perspectivas e considera o0s ativos intangiveis,

especialmente na perspectiva de aprendizagem e crescimento (FACCHINI, 2004).

A abordagem do pensamento sistémico é capaz de fornecer instrumentos
que possibilitam ver o todo e discernir as inter-relacdes presentes nos processos
organizacionais, identificando suas causalidades, enquanto o BSC se propbe a
ser a estrutura fundamental do processo de gestdo estratégica, promovendo
exequibilidade a estratégia, compartiihamento de metas entre érgaos, equipes e
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individuos, adequacdo do processo de alocacdo de recursos (definicdo das
prioridades estratégicas) e fornecendo o feedback que promove o

desenvolvimento sustentivel da estratégia.

Dessa forma, a aplicacdo da abordagem sistémica a discussdo de um
sistema de indicadores de desempenho construido com a metodologia do BSC,
representa a oportunidade para promover aprendizagem e incrementar a efetiva
contribuicdo do sistema de avaliagdo do desempenho empresarial para a
construcdo de uma visao integrada que viabilize a concepcédo e a implementacao

da estratégia.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A definicdo dos procedimentos metodoldgicos, isto é da metodologia a ser
utilizada para o desenvolvimento deste estudo, € uma questdo critica para o
efetivo alcance dos objetivos de qualquer trabalho de pesquisa. A metodologia de
pesquisa deve estabelecer o caminho a ser seguido para atingir os objetivos de

estudo definidos, de acordo com as exigéncias do rigor cientifico.

Os procedimentos metodoldgicos adotados devem considerar a natureza
do problema a ser investigado, o conteudo das proposicfes a verificar, o controle
que o pesquisador tem sobre os eventos e a contemporaneidade dos eventos
(GIL, 1999; YIN, 2001).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Gil (1999, p.43) classifica os tipos de pesquisa social em exploratérias,
descritivas e explicativas, e refere que os estudos exploratorios sdo utilizados com
a “finalidade de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em
vista a formulagdo de problemas mais precisos ou hipéteses pesquisdveis para
estudos posteriores”.

As pesquisas exploratdrias visam proporcionar uma visao geral aproximada
acerca de determinado fenbmeno. Sdo pesquisas que apresentam menor rigidez
no processo de planejamento e incluem, habitualmente, levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. (GIL,
1999).
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Considerando que a pesquisa exploratdria € a mais adequada quando se
objetiva desenvolver idéias e estabelecer critérios para aprofundar a
compreensao a respeito do problema de estudo, fica justificada a escolha deste
tipo de pesquisa para a realizacéo do estudo.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Estabelecido o carater exploratorio do estudo foi necessario definir a
estratégia de pesquisa a adotar para coleta e analise das informacgbes e
intervencéo sobre o contexto do estudo.

A estratégia de pesquisa foi integrada por duas etapas distintas,
compreendendo uma pesquisa em fontes secundarias e um estudo de caso
combinado com pesquisa-acdo. As razdes desta escolha e as caracteristicas
destas duas etapas serao discutidas na sequéncia.

A pesquisa em fontes secundarias teve por objetivo aprofundar os
conhecimentos tedricos a respeito de sistemas de indicadores de desempenho e
pensamento sistémico, de forma a criar a base conceitual de sustentacao,
necessdria para a investigacao propriamente dita, e serd composta de duas fases:

pesquisa bibliogréafica e busca de informac¢des com experts no assunto.

A pesquisa bibliografica considerou uma ampla revisdo da literatura
cientifica disponivel, contemplando os autores e publicagbes ja referidos neste
texto, além de outros considerados como referéncia, com a finalidade de
conhecer o estagio de desenvolvimento dos estudos académicos sobre o tema. A
busca de informacBes com experts no tema, também chamada de pesquisa com
informantes chaves, teve por finalidade capitalizar conhecimento e experiéncia

para a consecucao do estudo.
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Abordando as caracteristicas do estudo de caso, Yin (2001, p. 32),

destacou que:

[..] & uma investigacdo empirica que analisa um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
guando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos. O estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica
em que existem muito mais variaveis de interesse do que ponto de
dados e, em conseqiiéncia, baseia-se em varias fontes de evidéncias,
sendo necessaria a convergéncia dos dados, e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢fes tedricas para conduzir a coleta e
a analise dos dados.

As principais vantagens apontadas do estudo de caso sobre os demais
processos de coleta de dados sédo que as indicacdes sdo obtidas de uma situacao
inteira, ndo apenas de alguns aspectos isolados, que o estudo de caso consiste
na descricdo de uma situacdo real e ndo de abstracfes estatisticas e, por fim, que
a profundidade dos dados obtidos permite explicar com detalhes os diversos
aspectos da situacdo em estudo, assim como estabelecer relacbes com outros
casos (YIN, 2001).

As criticas ao método de estudo de caso referem-se basicamente a falta de
rigor metodoldgico, geralmente como consequéncia de atuacdo deficiente do
pesquisador, ao aceitar evidéncias equivocadas e/ou utilizar visdes tendenciosas,
influenciando o significado das descobertas e das conclusfes, a pouca base para
permitir uma generalizacdo cientifica, a partir de um caso Unico ou de um
reduzido nimero de casos e ao excessivo tempo para a pesquisa e resultados
nao conclusivos. Em resposta a estas criticas pode ser argumentado que a falta
de rigor metodolégico também pode estar presente em outras estratégias de
pesquisa, igualmente sujeitas ao preconceito ou a atuacdo tendenciosa do
pesquisador, que os estudos de caso também sdo generalizveis a proposi¢cdes
tedricas, permitindo ao pesquisador expandir e generalizar teorias - a
generalizacdo analitica -, e que ndo € necessario que os estudos de caso
continuem a apresentar os inconvenientes de tempo excessivo e resultados
obscuros e indefinidos, pois a adequada utilizacdo do método, evita as demoras e
os relatérios confusos (YIN, 2001).
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Resumindo a discussdo a respeito da escolha do estudo de caso como

estratégia de pesquisa, Yin (2001, p. 28) afirma que:

[...] o estudo de caso apresenta uma vantagem distinta sobre as outras
estratégias de pesquisa quando faz-se uma questédo do tipo "como” ou
"por que", sobre um conjunto contemporéneo de acontecimentos sobre o
gual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Comparando as vantagens e desvantagens da pesquisa-acédo e do estudo

de caso, Andrade (1998, p. 13) destacou que:

[...] visando obter um conjunto de informacdes mais amplo e profundo, as
notas de campo realizadas quando se possui mais controle sobre a acéo
[...] s@o de utilidade, pois captam os contextos, sentimentos coletivos e
condicbes durante a aplicacdo e pratica do modelo. Os estudos de caso,
como sdo realizados freqlientemente apds a realizagdo das acoes,
perdem parte dos insights e informacdes geradas no transcorrer delas.
Além disso, a pesquisa-acao permite a formulacéo de hipéteses durante
a conducdo da intervencdo, que podem ser refinadas ao longo do
processo, 0 mesmo acontecendo com a coleta e analise de dados.

Thiollent (2004, p. 14) define a pesquisa-a¢cdo como:

[...] um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e
realizada em estreita associagdo com uma ac¢ao ou com a resolucédo de
um problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo e
participativo.

A pesquisa-a¢do € um método investigativo aplicavel a grupos, instituicdes
e coletividades de pequeno ou médio porte, ndo sendo adequado para trabalhos
no nivel microssocial (individuos e pequenos grupos) ou no nivel macrossocial

(sociedade, entidades de ambito nacional ou internacional) (THIOLLENT, 2004).

Entre as principais caracteristicas da pesquisa-acao, Thiollent (2004, p. 16)
destaca:

a) interacdo entre pesquisadores e pessoas implicadas na situagcao

investigada,

b) esta interacdo determina a prioridade da acao concreta,

7

C) o objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas, mas pela

situacao;

d) o objetivo da pesquisa é resolver, ou esclarecer os problemas da

situacgéao;
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e) durante toda a pesquisa ha um acompanhamento das atividades dos

atores;

f) os objetivos incluem aumentar o nivel de conhecimento dos

pesquisadores e das pessoas que fazem parte da situagao.

A concepcdo metodologica da pesquisa-acao reconhece a impossibilidade
de concretizar o ideal de n&o-interferéncia do observador na situacédo de estudo,
assumindo uma perspectiva oposta, de interferéncia explicita do dispositivo de
pesquisa na situacao investigada. O principio fundamental da pesquisa-acdo € a
intervencao na situacdo, com a colaboracéo entre pesquisadores e integrantes da
organizacdo na definicho do problema, na identificagdo de solugcdes e no
desenvolvimento de conhecimento e aprendizagem (THIOLLENT, 2004, p. 85).

Avaliando a contribuicdo da pesquisa-acdo em termos de aquisicdo de
conhecimentos, Thiollent (2004, p. 41) identifica objetivos potencialmente

alcancaveis com a utilizagdo da metodologia:

a) coleta de informacdes originais acerca de situacdes e atores;

b) concretizacdo de conhecimentos tedricos a partir do dialogo entre os
pesquisadores e 0s participantes da situacao;

c) comparacao de modelos mentais, com o cotejo entre saber formal e
saber informal no equacionamento das diversas categorias de
problemas;

d) criacdo de regras praticas para solucao de problemas e planejamento da
acao;

e) aprendizagem quanto a conduc¢do da acao e suas condi¢cdes de éxito;

f) possibilidade de estabelecer generalizacbes com o aprimoramento da

experiéncia dos pesquisadores.

Em funcdo das caracteristicas da investigacdo, considerando que o0s
fendbmenos referidos ao problema de estudo possuiam um carater de
contemporaneidade, com pouco ou nenhum controle por parte dos investigadores,

tendo em vista ainda que a concep¢ao do estudo enfatizou a perspectiva de
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mudanca através da intervencao sobre a realidade organizacional, e avaliando as
vantagens e desvantagens das metodologias de pesquisa consideradas, a
segunda etapa da pesquisa consistiu de um estudo de caso, com a intervencéo

na situacéo suportada por uma metodologia de pesquisa-agao.

O método de narracdo de histérias, conforme proposto por Senge et al.
(1997) e interpretado por Andrade (1997), j& descrito no tépico 2.3, estabelece
uma sequéncia de etapas com o objetivo de promover a compreensao e viabilizar
a intervencado sistémica na realidade. O método propicia o aproveitamento das
oportunidades caracteristicas da pesquisa-acdo e suas etapas incluem os
instrumentos necessarios para a viabilizar a coleta das informacdes e a anélise
dos dados. Desse modo, o método de narracdo de historias foi definido como
roteiro basico para estruturar e planejar o desenvolvimento da pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTO DE PESQUISA

A pesquisa-acdo compreende uma acao efetiva na busca de solugdes para
o problema de estudo e é acompanhada por praticas que aprofundam e difundem
0 conhecimento e facilitam o processo de aprendizagem (THIOLLENT, 2004).

O procedimento de pesquisa, ou seja, 0 processo de captacdo da
informacdo empirica, € determinado pelo carater coletivo do processo de
investigagdo: semindrios, entrevistas coletivas e reunides de discussdes séo

técnicas caracteristicas da pesquisa-acédo (THIOLLENT, 2004).

Yin (2001, p. 117) destaca que a observacao participante, caracteristica
basica da pesquisa-acado, fornece oportunidades incomuns de coleta de dados,
mas apresenta também alguns problemas. As oportunidades estao relacionadas
com a facilidade para acesso a eventos e informacdes sobre a situacao,
normalmente ndo disponiveis a investigacao cientifica, enquanto os problemas
dizem respeito a dificuldade de atuacdo isenta e ndo tendenciosa e ao dificil

equilibrio entre os papéis de observador e participante.
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O procedimento de pesquisa deve considerar estas caracteristicas de
modo a neutralizar os possiveis problemas e promover o aproveitamento das

oportunidades propiciadas pela estratégia de pesquisa.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados é o processo que visa examinar, classificar e combinar
as evidéncias coletadas, tendo em vista as proposi¢des iniciais do estudo. Trata-
se de um processo complexo e dificil, especialmente em estudos qualitativos,
quando ndo sdo utilizados métodos estatisticos, dependendo muito da

capacidade e habilidade analitica do investigador.

As definicbes da estratégia geral e da técnica especifica de analise dos
dados sédo fundamentais para assegurar o tratamento adequado das evidéncias
coletadas, evitar interpretacées alternativas e produzir conclusdes robustas,

garantindo o rigor cientifico do estudo.

Podem ser consideradas duas principais estratégias gerais de analise dos
dados: a primeira consiste em desenvolver uma estrutura descritiva detalhada do
caso, de modo a organizar o estudo e identificar as evidéncias e relacdes
importantes a analisar; a segunda estratégia geral estabelece que as proposi¢coes
tedricas que deram origem ao estudo, devem ser a base para selecionar as
evidéncias relacionadas com o objetivo da investigacdo. Quanto as técnicas
analiticas, quatro tipos sdo os predominantes: adequacdo ao padrdo, que
compara um padrdo previsto com outro empirico; construcao de explicacdes, que
analisa os dados buscando construir uma explicacdo para o caso e desenvolver
idéias e hipdtese para outros estudos; analise de séries temporais que examina
questbes do tipo “como” e “porque” sobre a relacdo dos eventos ao longo do
tempo; e modelos logicos de programa que € uma combinacdo dos métodos de

adequacao ao padrao e de andlise de séries temporais (YIN, 2001).
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Para os efeitos deste estudo, considerando a utilizacdo de estudo de caso
com pesquisa-acdo e as proposicdes teodricas que estruturam a pesquisa, a
estratégia geral adotada foi a de seguir as proposicoes tedricas para formatar o
plano de coleta e a andlise dos dados. Com relacdo a técnica analitica para
tratamento dos dados, o modelo do BSC e a abordagem sistémica estabeleceram

0 padrao para compara¢ao com a situacdo empirica objeto do estudo.

Estabelecidas a estratégia geral e a técnica analitica aplicaveis a analise
dos dados coletados, foi necessario identificar as ferramentas analiticas a utilizar.

Os dados quantitativos que informam sobre os resultados dos indicadores
de desempenho e os padrbes de comportamento das variaveis sdo passiveis de
andlises quantitativas através de técnicas estatisticas e analise de correlacdo. O
modelo computacional construido no desenvolvimento do estudo permitiu analisar

o relacionamento entre fatores de desempenho a partir de equacdes empiricas.

Os dados obtidos a partir dos procedimentos de pesquisa, incluindo os
registros de seminarios e reunibes e demais eventos relacionados, informaram a
respeito das aprendizagens alcancadas, hipéteses formuladas, conhecimentos

adquiridos, conclusdes e insights generalizaveis.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

O procedimento de pesquisa especifico para este estudo considerou, além
da utilizacdo da metodologia de pesquisa-agcédo, a proposi¢cao do problema de
estudo (aplicacdo do paradigma sistémico ao sistema de avaliacdo de
desempenho estratégico da Refap), e compreendeu uma pesquisa documental, a
identificacdo dos integrantes da organizacdo participantes no processo de
pesquisa, a definicdo e a programacéo das etapas do processo de compreensao
sistémica dos indicadores estratégicos e a definicdo do procedimento de coleta

das informacdes geradas no processo.

Yin (2001) destaca a importancia da pesquisa documental como fonte de
evidéncias para os estudos. Para os fins deste estudo, a pesquisa documental
consistiu na compilacdo de informagbes sobre o processo de gestdo estratégica e
0s seus resultados. Estas informacdes foram obtidas em consultas a documentos

como planos de trabalho, relatérios, atas de reunides e outros.

A coleta de dados e informacfes geradas no estudo ocorreu através do
registro escrito dos relatos, experiéncias, insights, comentarios e observacdes dos

participantes, durante o periodo de duracéo da pesquisa.

4.1 EQUIPE E ORGANIZACAO

Os participantes da pesquisa foram selecionados a partir do seu
envolvimento com o processo de gestdo estratégica, com énfase na participacdo

na formulacdo de proposicbes estratégicas e no envolvimento na avaliagdo do
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desempenho estratégico, e, especialmente, do interesse em participar da

pesquisa.

A equipe foi composta por profissionais do corpo técnico e gerencial da
empresa e por consultores externos a organizagdo, conforme relacionados na

Figura 3.

FORMACAO

1 Engenheiro de Equipamentos Sénior Assessor da Presidéncia E
1 Engenheiro de Equipamentos Sénior Assessor da Diretoria Comercial C
1 Engenheiro de Processamento Sénior | Gerente de Controladoria Cc
1 Engenheiro de Equipamentos Sénior Coordenador de Gestéo E
1 Engenheiro de Processamento Sénior | Gerente de Novos Negdcios C
1 Engenheiro de Equipamentos Sénior Profissional de Controladoria C
2 Doutorandos — PPGEP Equipe de consultores externos C
1 Mestre - Eng. de Producédo Equipe de consultores externos E
1 Engenheiro Civil/Administrador Equipe de consultores externos E

Figura 3 - Composicdo da Equipe de Pesquisa

Fonte: elaborada pelo autor.

Conforme o desenvolvimento dos trabalhos, outros profissionais da
empresa, em especial Diretores, integrantes da area Comercial e da area de

Recursos Humanos, participaram de eventos especificos do estudo.

A equipe foi organizada em dois grupos. O Grupo Executivo (E), com a
missdo de coordenar as atividades do estudo, controlar evolucdo, desenvolver a
necessaria articulacdo com a organizacao, compilar o material gerado e fazer os
registros adequados, e o Grupo Consultivo (C), participante permanente dos
eventos (seminarios, reuniées, debates) promovidos pelo Grupo Executivo, com a
funcdo de aportar a equipe o seu conhecimento tedrico e a sua experiéncia
pratica. Os integrantes de cada um dos referidos Grupos estdo identificados na

ltima coluna da Figura 3.



53

4.2 O METODO DE NARRACAO DE HISTORIAS

O processo de compreensdo sistémica dos indicadores estratégicos,
conforme proposto para o estudo, partiu das orientacbes de Schwartz (1991) a
respeito do desenvolvimento de conversacdes estratégicas e seguiu as linhas
mestras do método de narracdo de histérias, apresentado por Senge et al. (1997)
e compilado por Andrade (1997), caracterizado como um roteiro pratico para

apoiar a intervencao na realidade.

As etapas do método de narracdo de histérias, orientado ao processo de
compreensao sistémica dos indicadores de desempenho estratégicos,
conformaram o plano de acdo da pesquisa, incluindo a programacao de
seminarios e reunides com os participantes do estudo, além de explicitarem a

pauta desses encontros. As etapas do método estdo apresentadas a seguir:
a) mapeamento sistémico do desempenho organizacional;
a.l) definicdo da situacdo de interesse;
a.2) apresentacao a historia através de eventos;
a.3) mapeamento estratégico: BSC;
a.4) identificacao dos fatores chave (variaveis chave);
a.5) padrdes de comportamento das variaveis chave;
a.6) estrutura sistémica — desenho do mapa sistémico;
b) identificacdo dos modelos mentais;
c) elaboracéo de cenérios;
d) modelagem e simulacdo de cenarios;
e) refinamento estratégico;
e.1l) mapa sistémico;

e.2) mapa estratégico do BSC;
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f) acompanhamento estratégico;

g) retorno ao inicio do método: utilizacdo dos principios da gestdo da
qualidade - légica do PDCA®,

variaveis-chave e PadrGes de Andlise de
E indicadores Comportamento correlagdes
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Desempenho Estratégico
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Figura 4 — O Método de Narracdo de Histdrias aplicado ao estudo do BSC
Fonte: Baseado em Senge et al. (1997) e Schwartz (1991).

O método sistémico de narracdo de historias, preparado para o estudo dos
indicadores estratégicos integrantes do Balanced Scorecard da Refap, conforme
elaborado pela equipe de pesquisa e implementado durante o desenvolvimento

do estudo, esta representado graficamente na Figura 4.

% PDCA: Plan, Do, Control, Action, ciclo da gestéo da rotina na Gestdo da Qualidade Total,
conforme descrito por Falconi (1992).
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4.3 DESCRICAO DO CASO

A aplicacdo do Método de Narracéo de Historias ao Balanced Scorecard da
Refap considerou uma programacéo de eventos (levantamento de informacoes,
realizacdo de seminérios e estudos, além de outras atividades correlatas), com as
respectivas pautas estabelecidas a partir das etapas que constituem o método. A
programacao inicial previu a realizacdo de 8 seminarios com toda a equipe
participante do estudo. Todas as atividades do estudo foram programadas para

um periodo de 3 meses.

O completo desenvolvimento do ciclo do estudo ocorreu no periodo
compreendido entre o final de 2004 e o inicio do 2° semestre de 2005. Nesse
periodo foram realizados 10 seminarios, 2 a mais do que a quantidade
inicialmente programada, além de diversas outras reuniées de menor porte, para
discussdo e debates sobre os diversos aspectos relacionados a evolugdo do
estudo. Esses eventos contaram sempre com a participacdo de integrantes da
equipe (grupos executivo e consultivo), além de outros representantes da
estrutura da organizagdo, escolhidos conforme sua interagdo com o assunto

especifico em anélise.

4.3.1 Foco ou Situacao de Interesse

A primeira atividade do estudo consistiu no estabelecimento, por parte da
equipe, do assunto focal, ou seja, na especificacédo e explicitagdo com clareza de
qual a situacdo de interesse a ser objeto da pesquisa.

Entre as questbes que inicialmente foram apontadas pelo grupo como
representativas do foco do estudo destacaram-se a determinacdo do conjunto de

indicadores que efetivamente permitem monitorar a evolugdo da estratégia e o
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alcance dos objetivos colimados, e a identificacdo de quais as relacdes presentes

entre os diversos indicadores do desempenho empresarial.

Adicionalmente foram identificadas e exploradas outras questbes que
certamente viriam a se fazer presentes ao longo do desenvolvimento da pesquisa,
em funcdo de sua forte correlacdo com a situacdo de interesse e com o proprio
processo de planejamento estratégico da organizacao, tais como a possibilidade
de alterar 0 mapa estratégico a partir da identificagdo de um novo conjunto de
indicadores, com inclusdes e exclusdes em relacdo ao conjunto atual, a avaliacdo
da contribuicdo do conjunto de indicadores para a transformacgéo da estratégia em
acOes préticas consistentes e, especialmente, a possibilidade que o processo de
aprendizagem proporcionado pela evolugdo do estudo viesse a explicitar a
adequacao de mudancas na estratégia corporativa.

Para a explicitacdo da situacdo de interesse foram ainda consideradas
questdes que incluiram a constatacdo de eventuais deficiéncias na avaliagcdo dos
objetivos estratégicos em virtude das limitagbes dos respectivos indicadores, a
percepcéo de que o conjunto de indicadores néao representava adequadamente a
evolucdo da estratégia e as dificuldades para definir um conjunto de indicadores
que apresente um efetivo balanceamento, isto €, uma integracdo entre as
medidas derivadas da estratégia, incluindo as perspectivas dos clientes, dos
processos internos e da aprendizagem e crescimento, aos vetores do

desempenho financeiro.

Outros fatores que influenciaram a definicdo do foco do estudo foram as
caracteristicas do processo organizacional (procedimentos, abrangéncia na
estrutura, atribuicbes e competéncias para aprovacoes) para estabelecimento das
diversas fases do plano estratégico. Uma eventual atuacdo sobre o conjunto de
indicadores ficava na esfera de atuacdo da equipe participante da pesquisa,
enquanto que alteragfes na estratégia empresarial significavam envolvimento de

outros atores organizacionais, incluindo a diretoria da empresa.

Considerados os entendimentos e percep¢des predominantes no grupo, o

foco do estudo foi definido como:

Identificar um conjunto de indicadores e suas inter-relacbes, que
permitam acompanhar a efetiva implementagéo da estratégia da Refap.
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O intervalo de tempo estabelecido para abrangéncia da investigacao
compreendeu o periodo 1994 — 2015. Retroagir até o ano de 1994 foi considerado
necessario e suficiente para que dispuséssemos de séries historicas
significativas, que propiciassem base consistente para a identificacdo de
tendéncias e correlagbes, enquanto que a projecdo até 2015 buscou estabelecer
um horizonte de eventos que mantivesse aderéncia com o planejamento
estratégico da Refap e o da Petrobras, além de possuir extensao suficiente para
abranger e refletir os impactos das mudancas no ambiente de negdcios e, em

consequéncia, nos indicadores.

4.3.2 A Historia através de Eventos

Para resgatar a histéria da Refap no periodo de investigacdo, a equipe
participante do estudo buscou registros e relatorios disponiveis nos arquivos da
organizacao, além de fornecer o testemunho de suas proprias experiéncias. Para
acrescentar novas informacgdes e acrescentar detalhes mais precisos aos relatos
ja disponiveis, foram consultados também outros integrantes do corpo funcional

da empresa.

As informacdes coletadas foram compiladas e organizadas em conjunto
pelos integrantes da equipe, dando-se énfase para aquelas relacionadas mais
diretamente com o processo de avaliacdo de desempenho empresarial,
especialmente com os indicadores de desempenho.

A Figura 5 apresenta a listagem dos principais eventos, com as respectivas
variaveis, selecionadas como as mais adequadas ao monitoramento do impacto
do evento sobre os resultados da empresa, conforme identificados pela equipe do
estudo e selecionados para representar a histéria da Refap no periodo em

analise.
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Entre os eventos relacionados, destacamos 0s apresentados a seguir como

relevantes para a compreensao dos indicadores de desempenho da Refap e seus

respectivos resultados:

a) a participacdo regular em estudos de benchmark internacional,

relativos a industria de refino de petroleo, desde meados da década de

80, permitindo comparacfes de diversas medidas de desempenho

com empresas de todo o mundo, disponibilizando informacdes sobre o

“estado da arte” dos processos de gestao operacional de refinarias de

petréleo e viabilizando a implementacdo de melhorias de gestéo;

énfase em indicadores relacionados com a eficiéncia e eficacia dos

processos internos;

Ano Evento Variavel

1992 JAdocédo de benchmarking internacional CREF, OPEX

1992 JAvaliacdo por indicadores nas refinarias nacionais OPEX, FOI

1992 JIncremento nos contratos de servicos (terceirizacdo) Efetivo total, Efetivo préprio

1993 ]Inicio de operacéo da nova unidade de destilagdo (U-50) CREF, OPEX, Volume de Vendas

1993 JGestdo do Desempenho de Pessoas - GDP ISE

1994 Diesel com especificacdo extra para o inverno ISC

1994 [JInvestimentos em automacdo e confiabilidade FOI, IIE

1994 ]Desenvolvimento do diesel metropolitano Market share de diesel

1995 JLabMot - Gasolinas de competicéo Market share de gasolina

1995 |Enfase em seguranca industrial TFCA

1997 JAbertura de mercado --> énfase em légica empresarial Market share de gasolina e diesel, ISC

1997 JContaminacéo do efluente hidrico com Hg OPEX, FOI, |IEH

1998 JFormatagdo do Projeto de Ampliagdo ROCE

1998 |MTBE x Alcool Anidro Market share de gasolina

1999 |Crise cambial do Brasil CREF, OPEX, MB

2000 JGrandes acidentes ambientais no pais Investimentos em SMS, OPEX, CREF, TFCA, IEH

2000 ]"Open Access" nos dutos e terminais Market share, OPEX

2001 [JPrograma de Seguranca: Comité de SMS TFCA, IEH, IEA

2001 JAbertura do mercado: importacao, producao local Market share de gasolina e diesel

2001 |Liminares, adulteracdes, fraudes Market share de gasolina e diesel

2001 [JConstituicdo da REFAP como empresa ISE, ROCE, MB, LL, Volume de Vendas

2001 [Inicio das operacgdes de importacdo de petréleo EOFC

2001 [Inicio de processo de renovacdo do quadro funcional Efetivo préprio

2002 |Importacdo de matéria prima pelo cliente petroguimico FUT, Volume de Vendas

2002 [JGasolina: maior atuagdo dos concorrentes no mercado regional Market share de gasolina

2002 |Enfase em desenvolvimento sustentado Investimentos em SMS, |IEH, IEA, TFCA

2002 [Introducdo do Gas Natural Automotivo no mercado regional Market share de gasolina

2002 ]Inicio das obras do Projeto de Ampliacdo ROCE, Efetivo Proprio, Efetivo Total, Investimentos

2002 |Elevacdo dos precos do petréleo no mercado internacional ROCE, MB, EBTIDA, LL

2002 JContencdo dos precos de derivados ho mercado nacional ROCE, MB, EBTIDA, LL

2003 JRecuperacédo dos precos de derivados no mercado nacional ROCE, MB, EBTIDA, LL

2004 |Nova elevacédo de precos de petréleo no mercado internacional ROCE, MB, EBTIDA, LL

2004 [|Periodos de contencéo dos precos dos derivados ROCE, MB, EBTIDA, LL

2004 Maior concorréncia no mercado de diesel: importacdes e novo produtor  |Market share de diesel

2004 |Inicio operacéo sistemas de tratamento de efluentes industriais IEA, IEH
2005-2006} Inicio de operacdo da Ampliacéo ROCE, Volume de vendas, MB
2005-2006]Precos de petréleo em patamares elevados ROCE, MB, EBTIDA, LL
2005-2015}Automoveis Flex Fuel, GNV, Biodiesel, Comb. Alternativos Market share de gasolina e diesel
2006-2015]Responsabilidade Social Empresarial Investimentos sociais
2008-2012}Investimentos em qualidade de produtos: HDS / HDT Market share de gasolina e diesel
Figura 5 - Eventos e Variaveis

Fonte: elaborada pelo autor no desenvolvimento da pesquisa.
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modificacbes no marco regulatério da indastria do petréleo
(flexibilizacdo do monopdlio estatal, liberacdo de importaces e abertura
do mercado, extincdo de subsidios e liberacdo de precos),
implementadas principalmente no periodo de 1997 a 2002, e que
levaram a adocdo de uma logica empresarial na gestdo da refinaria,
com a valorizacdo da perspectiva dos clientes no conjunto dos
indicadores de desempenho monitorados no processo de planejamento

estratégico;

a transformacdo de unidade fabril, integrante do departamento
industrial de uma grande corporacdo, em uma empresa individualizada

ou unidade de negécios, controlada por dois sécios, em 2001;

a elaboracdo de um novo plano estratégico em 2001, considerando a
nova realidade de empresa individualizada, com a constru¢cdo do mapa
estratégico e utilizacdo do Balanced Scorecard, onde, tendo em vista a
nova realidade da empresa, a perspectiva financeira adquire

importancia muito maior;

0s acidentes ambientais que atingiram a industria nos anos de 2000 e
2001, associados ao aumento das exigéncias nos requisitos de
seguranca e preservacdo ambiental que ja vinha sendo introduzido na
legislacdo desde meados da década de 80, reforcaram a énfase nos
indicadores de avaliacdo da sustentabilidade e da atuacdo socialmente

responsavel;

a implantacdo do projeto de ampliacao da refinaria, no periodo de 2002
a 2006, com a construcdo de novas unidades, aumento de capacidade
da planta industrial e introducdo de novos produtos no mix de
producdo, criando adicionalmente a capacitacdo de producdo para o
mercado externo, com impactos sobre os indicadores de todas as
perspectivas, mas em especial nas perspectivas processos internos e

clientes.
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Ao analisar as perspectivas e tendéncias para o futuro proximo, no

horizonte estabelecido para o estudo, os integrantes da equipe identificaram itens

com elevado potencial para influenciar os resultados empresariais € 0s proprios

sistemas de medidas de desempenho, entre os quais destacam-se:

a)

b)

d)

tendéncia de crescente rigor nos requisitos de qualidade de produtos,
em especial gasolinas, 6leos diesel, querosene de aviacao, solventes
para industria alimenticia e matéria prima para industria petroquimica,
tanto no mercado nacional como em ambito internacional; a qualidade
dos produtos, avaliada através do atendimento a parametros de
desempenho e de preservacdo ambiental, sera condicdo fundamental
para permanecer no mercado nacional e para capturar margens no

mercado internacional;

necessidade de vultosos investimentos para atendimento a constante
evolucdo das especificacbes de produtos, implicando em
implementacdo de processos industriais mais complexos, de maior
custo unitario, para produzir itens que disputardo um mercado que se

caracteriza por margens extremamente comprimidas;

incremento nas demandas de responsabilidade social empresarial, ou
seja, prevaléncia da logica social, de valorizagdo do desenvolvimento

sustentavel, em detrimento da l6gica puramente econdmico-financeira;

aumento da competicdo na industria: concorréncia interna, energias
alternativas (eolica, nuclear, hidrica, hidrogénio, biomassa), produtos
substitutos (carvéo, élcool, biodiesel, gas natural), além de novos
entrantes em funcdo do mercado globalizado; essa tendéncia é
reforcada pela manutencdo de precos em patamares elevados na
indUstria do petrdleo, estimulando o desenvolvimento de novas

tecnologias.
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4.3.3 Variaveis-Chave

A partir dos eventos listados a equipe do estudo selecionou, entre as

variaveis

integrantes do Balanced Scorecard, as mais adequadas para

representar o impacto de cada evento nos resultados da Refap, qualificando-as

como variaveis-chave. A relacdo dessas variaveis, acompanhadas de uma breve

descricdo, esta apresentada a seguir:

a)

b)

d)

e)

f)
9)

retorno sobre o capital empregado (ROCE): avalia o retorno econémico

financeiro do negocio;

receita operacional liguida (ROL) ou faturamento liquido: é o
faturamento bruto descontado das despesas de vendas (CIDE, ICMS,

despesas comerciais);

margem bruta (MB): faturamento liquido menos o custo de matéria-
prima, onde o custo da matéria-prima é o custo do petréleo processado
no periodo; avaliada em US$ milhdes por ano, € também chamada de
“margem bruta internacional”, sendo o parametro escolhido pelos sécios
controladores para monitorar a aderéncia entre o0s resultados
alcancados e aqueles previstos quando da realizacdo da negociacao

gue originou a empresa;

lucro antes dos impostos, juros, depreciacdes e amortizacdes (EBITDA
- “earnings before interests, taxes, depreciation and amortization”): -
representa o0 resultado financeiro das atividades estritamente
operacionais da empresa;

volume de vendas (VV): volume total de derivados vendidos no periodo,
em metros cubicos (m3) ou barris (bbl), onde 1 m3 = 6,29 bbl ou 1bbl =

0,159 m3; é também medido por produto;
lucro liquido (LL): lucro liquido contébil da empresa no periodo;

market share (MS): participacdo da empresa no mercado regional de
derivados, avaliado em percentual de volume; é avaliado pelo volume

total de todos os derivados e também é segmentado por produtos,



h)

)
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sendo de especial importancia os indicadores referentes aos mercados

de gasolina e 6leo diesel, onde a competicdo é mais intensa,

indice de satisfacdo dos clientes (ISC): avaliado a partir de pesquisas
peridédicas, com metodologia prépria; ndo permite comparacdes com
outros refinadores mas € importante fonte de informacfes para ajustes

e melhorias nos processos de comercializacdo da empresa,

custo de refino (CREF): custo das operacfes industriais da refinaria,;
inclui custos de pessoal, servicos de terceiros, materiais e insumos
diversos, mas nao considera os custos de matéria prima e os custos da
energia consumida no processo industrial (consumo proprio); € avaliado
na forma de custo unitario em relagdo ao volume processado, isto €, 0
somatorio dos custos é dividido pela carga de petréleo industrializada

no periodo; sua unidade é US$/bbl;

despesas operacionais (OPEX): custo das operacfes industriais da
refinaria, semelhante ao custo de refino, mas incluindo o custo da
energia consumida; o custo da matéria prima processada ndo é

considerado;

1) o OPEX é um indicador adotado internacionalmente e € importante

instrumento de benchmarking;

2) para permitir a comparacao entre refinadores de todo o mundo, com
processos industriais bastante diversificados em tamanho,
complexidade e tecnologia, 0 método de apuracdo do OPEX inclui a
normalizac&o do resultado pela capacidade equivalente de destilagao
utilizada, isto €, toda e qualquer unidade de processo industrial é
considerada como uma unidade basica de destilacdo, com
capacidade equivalente definida em funcdo de parametros que
consideram sua complexidade, nimero e porte dos equipamentos e

tecnologias de processo;

3) é apurado na forma de valor unitario, em relacdo a capacidade
equivalente de destilacdo efetivamente utilizada, o que significa que
capacidade ociosa, nao utilizada, leva a maiores valores do
indicador; a unidade adotada € US$/bbl;
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fator operacional interno (FOI): mede a disponibilidade de determinada
unidade industrial em relacdo a sua capacidade nominal ou capacidade
de referéncia; considera as perdas de capacidade de processamento
por razdes internas a unidade, tais como problemas de confiabilidade,

paradas para manutencdo, etc;

fator de utilizacdo total (FUT): indica a taxa de utilizacdo de
determinada unidade industrial em relagdo a sua capacidade nominal
ou de referéncia, considerando as perdas de capacidade de
processamento por razdes internas e externas a unidades, tais como
problemas de confiabilidade, paradas para manutencdo, folgas de

programacao, mercado, problemas de logistica de matéria prima, etc.;

indice de intensidade de energia (IIE): avalia a eficiéncia da utilizacao
de energia nos processos industriais; € um indicador utilizado para
benchmarking pois é monitorado com metodologia padronizada

internacionalmente;

indice do efluente hidrico (IEH) e indice de emissdes atmosféricas
(IEA): calculados a partir dos parametros de monitoramento ambiental
gue fazem parte do licenciamento ambiental estabelecido pelo 6rgao
regulador — FEPAM;

taxa de frequéncia de acidentes com afastamento (TFCA): mede a
efetividade da gestdo da seguranca operacional e considera tanto as
equipes préprias como as equipes das empresas prestadoras de

servicos;

indice de satisfacdo dos empregados (ISE): utilizado para monitorar a
ambiéncia organizacional; € medido a partir de pesquisa periodica com

a forca de trabalho propria;

realizacdo orcamentaria (ROC): informa sobre a execug¢éo do plano de
custeio aprovado; indica a realizacdo orcamentaria em percentual do
valor total aprovado; nao tem por objetivo avaliar qualquer parametro de
gualidade dos custos realizados, sendo um instrumento de
acompanhamento orcamentario voltado para aferir a disciplina de

capital.
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As variaveis-chave, suas unidades de medidas, as fontes das informacdes

e 0S responsaveis pelo acompanhamento dos respectivos resultados estdo

apresentados na Figura 6.

Variavel Unidade Fonte Responséavel
ROCE % aa Pl.Neg6cios CONTROLE
EBITDA MM R$ acum Pl.Negdcios CONTROLE
Margem Bruta MM US$ acum Pl.Negdcios CONTROLE
Lucro Liquido MM R$ acum Pl.Negdcios CONTABILIDADE
Receita Operacional Liquida MM R$ acum Pl.Negdcios CONTABILIDADE
Volume Vendas Mil m3 Pl.Negdcios MERCADO
MARKET SHARE - Gasolina % MERCADO MERCADO
MARKET SHARE - Oleo Diesel % MERCADO MERCADO
ISC - Indice de Satisfacdo de Cliente % MERCADO MERCADO
CREF - Custo do Refino US$/bbl CONTROLE CONTROLE
OPEX - Despesas Operacionais c$/EDCU CONTROLE CONTROLE
ROC - Realizacdo Orcamentaria de Custos % CONTROLE CONTROLE
FOI - Fator Operacional Interno % OTIMIZACAO OTIMIZACAO
FUT - Fator de Utilizacdo % OTIMIZACAO OTIMIZACAO
11E - Indice de Intensidade de Energia Adimensional OTIMIZACAO OTIMIZACAO
TFCA - Taxa de Freq. de Acidentes c/ Afastamentos N°.Acid./HHER GSM GSM
IEA - Indice de Emissfes Atmosféricas Ton. de SO2/ano GSM GSM
1EH - Indice de Efluentes Hidricos % GSM GSM
ISE - Indice de Satisfacéo dos Empregados % RH/S.Social RH/S.Social
Efetivo Préprio n° RH/Pessoal RH/Pessoal
Efetivo Total n° RH/Pessoal RH/Pessoal

IDRH - Indice de Desenvolvimento de Recursos Humanog

% acum. até o més

RH/Treinamento

RH/Treinamento

Figura 6 — Variaveis-Chave

Fonte: elaborada pelo autor.

4.3.4 Padrdes de Comportamento

A partir das variaveis-chave para o monitoramento dos resultados da Refap

e do levantamento das séries histéricas dos valores respectivos, foi possivel

desenvolver a investigagcdo a respeito da identificacdo e interpretacdo dos

padrdes de comportamento dessas variaveis, no sentido de estabelecer hip6teses

de relacdes de causa e efeito entre elas e, principalmente, incrementar o

processo de aprendizagem da organizacdo através da analise dos referidos

padrdoes de comportamento.

O levantamento dos valores das séries historicas ja permitiu diversos

insights e aprendizagens a respeito do sistema de monitoramento dos resultados

organizacionais e do processo de gestdo estratégica:
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a) 0 acesso aos dados historicos dos indicadores de desempenho ocorreu

através de relatérios em papel ou arquivos em meio eletronico,

preservados de forma nao sistémica, com arquivamento dispersado

pela organizagcdo, geralmente sem procedimento de recuperagao

consolidado;

b) a organizacdo prioriza desenvolver 0s processos e instrumentos de

coleta das informacdes relativas ao periodo em curso;

c) o foco dos estudos envolvendo indicadores de desempenho sempre foi

focalizado no periodo corrente, com visao analitica de curto prazo;

d) ndo foram identificados estudos que considerassem a evolucéo

histérica e as projecdes dos indicadores, no longo prazo e que

abordassem o conjunto de indicadores com uma visdo sistémica,

procurando identificar e estudar as relacbes de causa e efeito

presentes.

As séries historicas dos valores das variaveis chave estdo apresentadas na
Tabela 1.

Tabela 1 — Séries Histéricas das Variaveis Chave

Variavel 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

ROCE 13 8,3 18 4,50
EBITDA 383 | 179,8 398 16
MB 220,9 [ 1111 178 94
LL 191 61 314 104
ROL 2904 | 2876 | 3873 | 4301
\Volume Vendas 3844 | 4284| 5207 | 6649 | 6676 | 6502 6571 6906 7176 | 6723 | 6037 | 5605 | 5698
MARKET SHARE - Gasolina 88,5 | 88,1 87,1 86,3 75,4 | 68,6 64 62 71,00
MARKET SHARE - Oleo Diesel 94 94,5 94,3 90,6 91,5 | 935 82 79 84,00
1SC 91,3 93 83,9 87,8 | 89,25 | 86,36 | 88,9 | 89,00
CREF 264 | 233 1,49 [ 120 [ 1,15 | 1,12 0,96 0,88 0,82 | 0,87 0,81 0,92 1,23
OPEX 73,34 | 71,5 | 74,23 | 64,66 43,35 | 47,27 | 46,17 | 44,73 | 56,94 | 61,46
ROC 84,26 |77,78] 79,57 | 1055] 96 93 97 98 96 105,6 91 85 86,00
FOlI 95,3 |97,55| 85,51 | 94,35 [ 98,5 | 99,43 [ 96,24 99,64 96,1 | 95,88 | 98,24 | 98,55 | 89,08
FUT 88,04 |83,19] 71,23 | 79,55 | 93,2 | 90,99 | 89,08 93,26 | 93,84 | 88,2 83,6 | 82,81 | 80,87
1E 118 114 111 103 102 | 107,6 | 108,8 | 108,50
TFCA 8,61 | 5,7 7,6 563 | 582 | 7,14 14,9 5,6 6 3,4 0,72 1,68 3,47
IEA 6885 6913 5538 | 4954 | 5494 | s640 | 5732
1EH 252 | 387 31,8 43 43,2 | 18,38 | 15,67 | 4,79 0,00
ISE 57,7 57,7 66,8 66 67,00
Efetivo Proprio 820 | 800 | 770 705 698 672 653 614 596 522 585 628 665
Efetivo Total 1458 | 1407 | 1309 | 1286 | 1227 | 1195 1049 983 953 1108 | 1268 | 1421 | 1508
IDRH 4,19 3,4 2,8 5,54 6,4 7,4 9,7 8,5 7,80

Fonte: elaborada pelo autor.
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Diversas varidveis ndo possuem valores para a série historica completa.
Algumas, em especial aquelas relacionadas com a perspectiva financeira do
Balanced Scorecard, somente passaram a ser objeto de monitoramento apés a
transformacdo da Refap em empresa individualizada, enquanto outras foram
criadas ou modificadas ao longo do periodo, em resposta as diversas demandas e
tendéncias do ambiente de negdcios. Entre essas variaveis que foram criadas ou
modificadas durante o periodo considerado na pesquisa, destacam-se as
referentes ao monitoramento da perspectiva clientes (market share, indice de
satisfacdo de clientes), e as que passaram a compor o monitoramento das
condicOes de preservacdo ambiental e de seguranca industrial (indice do efluente

hidrico, indice de emissbes atmosféricas).

O conjunto de variaveis adotado indica que a avaliacdo do desempenho
empresarial esta orientada prioritariamente para a monitoracdo do ambiente
interno da organizacdo. Nao sdo acompanhadas no ambito do Balanced
Scorecard variaveis que informem sobre o ambiente externo a organizacdo
(indicadores macro-econémicos, indices de precos, taxa de cambio,
comportamento do mercado, evolucdo da matriz energética regional, etc), e que

podem ter influéncia relevante sobre os resultados da organizacéo.

AlteracBes introduzidas nos critérios de apropriacdo de algumas variaveis
no periodo em estudo, prejudicam a informacao sobre a real evolucéo da variavel,
sobre seu padrdo de comportamento. Em tais situacdes, para evitar uma
descontinuidade na série € necessario que todos os valores sejam recalculados

segundo 0S mesmos critérios.

Outra questdo surge com variaveis cuja unidade de medida inclui moeda
(R$ ou US$), de forma que sofrem influéncia da inflacdo e da taxa de cambio.
Quando considerada uma série historica, € necessario que o0s valores sejam

atualizados para que as comparagdes ocorram na mesma base.

O aprofundamento do conhecimento sobre os padrbes de comportamento
das variaveis, ocorreu entdo a partir das séries historicas e de graficos como os
apresentados na Figura 7. O Apéndice A apresenta o conjunto de gréficos
construidos para auxiliar o aprendizado a respeito do padrao de comportamento

das variaveis.
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Figura 7 — Gréficos: CREF e FOI - FUT

Fonte: elaborados pelo autor.

As influéncias de eventos relevantes na histéria da Refap sobre as
variaveis-chave e seus padrdes de comportamento, foram investigadas na
sequéncia da pesquisa. A equipe de estudo procurou identificar também outros
eventos ou circunstancias que explicassem tendéncias observadas no
comportamento das variaveis, para as quais ndo havia um evento relevante
associado. As principais constatacfes dessa etapa do método sao apresentadas
a sequir.

7

A participacdo em estudos de benchmarking internacional, é refletida na
evolugcdo de indicadores como, custo de refino, despesas operacionais, efetivo
proprio e efetivo total, ao passo que a transformacdo da Refap, de unidade fabril
em empresa, é representada pela introducdo dos indicadores financeiros a partir
de 2001.

A flexibilizagdo do monopdlio do petréleo, com efeitos praticos sobre o
mercado regional de combustiveis a partir de 1998, estimulou a adocdo de
indicadores para monitoracdo do mercado, como o market share e o indice de

satisfacdo de clientes.

Os acidentes ambientais na industria nacional de petréleo, em especial nos
anos de 2000 e 2001, provocaram revisdo nos processo de gestdo, com énfase
mais acentuada em seguranca das operacdes industriais e preservacao

ambiental. Novos indicadores foram introduzidos no processo de avaliacao (indice



68

do efluente hidrico, indice de emissGes atmosféricas), no sentido de obter um
monitoramento mais abrangente e acurado do desempenho empresarial. Os
indicadores que ja existiam (TFCA), apresentaram evolugbes positivas em
respostas aos programas de melhoria de resultados implementados (programa de
seguranca de processo, programa de exceléncia na gestdo de seguranca

industrial e ambiental).

A influéncia da alta do preco do petrdleo no mercado internacional,
combinada com o efeito da contencao dos precos dos derivados de petréleo no
mercado nacional, durante o ano de 2002, afetou o lucro liquido e o ROCE. O ano
de 2004 reproduziu e acentuou a crise de 2002, sendo que o comportamento das

variaveis refletiu essa condicgéo.

O mercado de combustiveis automotivos (gasolina e diesel) tem as
caracteristicas tipicas de um mercado de commodities, com o cliente migrando
imediatamente para a alternativa de menor custo. A Refap ndo é a lider de
mercado e, portanto, ndo tem condi¢cdes de formar o precgo, logo sua margem de
lucro é obtida pela gestédo de custos uma vez que o preco vem do mercado. Como
0s custos da refinaria sdo formados majoritariamente pelo preco da matéria prima,
o comportamento da margem bruta também é explicado pela elevacao de precos
de petréleo no mercado internacional e a contencdo dos precos dos derivados no
mercado nacional ocorridas nos anos de 2002 e 2004.

O ROCE reflete também os investimentos no projeto de ampliagcdo da
refinaria que se concentraram no periodo 2002 - 2004, levando a aumento do
capital empregado, sem correspondente aumento de receita, uma vez que as

novas unidades industriais somente comecardo a produzir a partir de 2006.

Em 1998 houve a substituicdo do aditivo oxigenado (MTBE), utilizado na
refinaria até entdo na formulacéo da gasolina, pelo alcool anidro. A Refap passou
a entregar apenas gasolina “A” (gasolina pura, sem qualquer aditivo), para as
companhias distribuidoras que passaram a ser as responsaveis pela mistura com
o alcool. Além disso, o percentual de alcool anidro na gasolina “C” (produto final
entregue aos consumidores), aumentou para 25%. Considerando ainda a
retomada do alcool hidratado como combustivel automotivo, o incremento da
producdo dos concorrentes regionais no mercado de gasolina a partir de 2001,

fica entendida a evolucdo do market share de gasolina.
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Em meados de 2001 e com maior énfase a partir de 2002, houve reducéo
no volume produzido e comercializado de nafta petroquimica, em funcdo da baixa
atratividade econdmica da producédo deste derivado, quando cotejados o pre¢o do
derivado com o custo do elenco de matéria-prima necessaria. Simultaneamente o
mercado consumidor da nafta petroquimica, passou a importar parcelas
significativas de sua matéria prima. A evolucdo do volume de vendas no periodo

reflete essa situagao.

A evolucédo do fator de utilizacdo total (FUT) a partir de 2001, reflete a
mudanca da logica de producdo com a transformacdo de unidade fabril em
empresa individualizada. Como unidade fabril a prioridade era a eficiéncia
operacional, representada pela méxima utilizacdo da capacidade produtiva, ao
passo que, apds 2001, como empresa constituida, a énfase passa a ser a
rentabilidade e a lucratividade das operacfes. Quando o mercado ndo apresenta
condicOes atrativas para a producdo maxima, a producao € ajustada para otimizar

0s resultados financeiros.

A reducdo no market share do 6leo diesel a partir do ano de 2002 é
explicado pelo acirramento da concorréncia, com importacbes e aumento da
producado dos refinadores locais, que aproveitaram a integracdo com o segmento

distribuidor e capturaram parcela do mercado da Refap.

bY

Adicionalmente a queda no market share do O6leo diesel, houve um
aumento na eficiéncia da agricultura regional, que combinado com a utilizacédo de
combustiveis alternativos ou produtos substitutos, fez com que o volume total de

6leo diesel consumido nédo acompanhasse o crescimento da producéo agricola®.

No ano de 2003 o 6leo diesel foi responsavel por cerca de 50% do volume
da producédo da refinaria, sendo o principal gerador de caixa e margem para a
Refap. A reducdo do volume consumido no mercado associado a reducdo do

market share, configura entdo uma questéo relevante para a empresa.

% SEMC. Secretaria de Energia Minas e Comunicacdes. Governo do Estado do Rio Grande do
Sul. Balango energético consolidado do Estado do Rio Grande do Sul — 1999-2000. Porto
Alegre: SEMCI/RS, 2004. Disponivel em:
<http://www.semc.rs.gov.br/secoes/publicacoes/balanco_energetico.php>. Acesso em: 23 nov.
2004.
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Dessa forma, o estudo dos padrbes de comportamento das variaveis, com
o recurso da elaboracdo dos respectivos graficos permitiu que a equipe
consolidasse entendimentos preexistentes e desenvolvesse constatacoes e
percepcdes mais acuradas sobre a evolucdo das varidveis do Balanced
Scorecard.

4.3.5 Mapeamento da Estrutura Sistémica

Como o objetivo de aprofundar a compreensdo a respeito do
comportamento das variaveis-chave e das relacdes de causalidade entre elas,
foram tracados os mapas de relacionamento, utilizando os elementos da
linguagem sistémica, para identificar os fatores que influenciam os resultados das

variaveis-chave.

Para orientar a investigacao e fornecer informagdes complementares sobre
as tendéncias no comportamento das variaveis, foi também elaborada a anélise
de correlacbes a partir das séries historicas. As correlacdes significativas sao
mostradas na Tabela 2, enquanto a tabela de correlagbes completa estd no
Apéndice B.

Tabela 2 — Correlagdes Significativas

MS
ROCE| EBITDA| MB ROL Ve MS. Oleo ISC | CREF | OPEX 11E TFCA IEA ISE
Vendas | Gasolina Diesel

ROCE 1,000
EBITDA 0,931 1,000
MB 0,847] 1,000
ROL 1,000
MS - Oleo Diesel -0,810 0,850 1,000
CREF -0,885 1,000
OPEX 0,906] 0,840] 1,000
ROC 0,812
11E 0,806] 0,935 1,000
TFCA 1,000
IEA 0,926 0,825] 0,926 1,000
1EH -0,889 0,802
ISE -0,885|  -0,902 1,000
Efetivo Préprio 0,883 0,949 0,947 0,854
Efetivo Total -0,841
IDRH 0,955  -0,867 0,813 -0,883] 0,880

Fonte: elaborada pelo autor.
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Os coeficientes de correlacdo permitiram avaliar a influéncia de cada uma
das variaveis sobre o comportamento das outras, além de aferir se tal influéncia

estava de acordo com a expectativa dos integrantes da equipe de estudo.

As correlagdes verificadas entre EBITDA e ROCE, MB e EBITDA, Volume
de Vendas e CREF, CREF e OPEX, Efetivo e CREF, MS e ISC, IDRH e ISE,
IDRH e TFCA, por exemplo, estavam de acordo com as expectativas do grupo. Ja
correlagbes como as encontradas entre ROL e MS, MS e ISE, Efetivo e IIE,
Efetivo e IEA, ISC e OPEX, indicavam a necessidade de investigacdo mais
aprofundada, para desenvolver a compreensdo de quais as efetivas relacbes

entre essas variaveis.

Outra questdo abordada pelo grupo foi a inexisténcia de correlagbes
significativas que eram esperadas: FOI e FUT com OPEX ou CREF, Volume de
Vendas com MS ou ISC.

Tendo presente que a analise de correlacbes ndo informa sobre as
relacbes de causa e efeito entre as varidveis, a equipe considerou ainda as
limitacdes que a base de dados imputava a aplicacdo da técnica no estudo, uma
vez que séries com poucos valores comprometem a significancia dos resultados.
Dessa forma a analise de correlacdes foi utilizada como uma ferramenta auxiliar,
com a finalidade de focalizar com maior precisdo os pontos que deveriam ser

desenvolvidos nas préximas fases do estudo.

Em continuidade as etapas do método proposto, a equipe do estudo
selecionou variaveis centrais de cada uma das perspectivas do BSC e, em grupo,
investigou a estrutura sistémica relacionada com a varidvel em questéo, buscando
identificar os arquétipos que reforcam, limitam ou balanceiam o seu crescimento.

O conjunto de mapas sistémicos construidos esta apresentado no Apéndice C.

Essa etapa do estudo permitiu o desenvolvimento de um melhor
entendimento a respeito do processo de monitoracdo da estratégia da empresa,
promoveu consolidacdo de conhecimentos e propiciou aprendizagens a respeito
das relacdes de causa e efeito entre os fatores e processos que contribuem para

a formacéo dos resultados das variaveis chave.
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Para o estudo das variaveis relacionadas com a perspectiva financeira

foram construidos mapas como os apresentados na Figura 8, onde ficam

explicitadas qualitativamente relacdes de causa e efeito como:

a) o enlace balanceador da depreciacédo, reduzindo o valor do capital

investido, enquanto cresce com 0 montante investido;

b)

o efeito contrario dos custos operacionais e das vendas na formacéo

do EBTIDA; o enlace reforcador da depreciacédo e do investimento em

renovacao;

consequéncia, na definicdo do tamanho do mercado;

d)
bruta.

a importancia do custo final para o cliente na decisdo de compra e, em

0 custo da matéria prima como fator critico na formacdo da margem

custo/\—

operacgdes

/ EBITDA

vendas ROCE
liquidas

capital
investido

B

Depreciacéo

investimento
em renovagao

R depreciacéo
Renovagéo \/ \

taxa
depreciacéo

N

custo total
concorrente
nacional

p/cliente\<
7 a

custo total

concorrente

regional para
cliente

p

custo
frete

tamanho do

/ mercado

custo total
REFAP
p/cliente

e

preco
produto

Custo MP

/ EBITDA
/ vendas\

margem
meta de

\ margem
presséo /

sobre diregao

Figura 8 — Mapas Sistémicos: Perspectiva Financeira - ROCE, EBITDA e MB

Fonte: elaborado pelo autor.

O mapa desenvolvido para representar a perspectiva dos clientes ressalta

a relevancia de fatores que compdem o indice de satisfacdo dos clientes (ISC),

combinados com a vantagem de custo propiciada pela escala de producéo,

conforme mostrado na Figura 9:
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a) o reforco na satisfacdo dos clientes e no volume de vendas em funcao
das melhorias na entrega dos produtos e das facilidades de crédito; o
indice de satisfagdo considera também os atributos relativos a
qgualidade de produtos , relacionamento comercial e pés venda, no
entanto os clientes atribuem maior valor aos atributos da entrega e do

crédito;

b) a escala de produgéo como forma de redugéo dos custos e aumento do
volume de vendas, estimulando investimento em mais capacidade

produtiva, caracterizando um enlace reforcador;

c) o custo total para o cliente (preco do produto, fretes, armazenamento e
outros) como fator critico na decisdo de compra do cliente, refletindo

diretamente no volume de vendas;

d) a fidelidade dos clientes é avaliada qualitativamente nas pesquisas que
determinam o indice de satisfacdo dos clientes, no entanto ndo existem
avaliagcdes que fornecam indicacdes a respeito da relagcéo entre preco
do produto e fidelidade dos clientes.

demanda
regional .
‘ receita
potencial / ’\
volume
vendas
regional
vantagem
de custo R \Z
volume ‘)\

- Efeito duca
T Escal roducéo
satisfacdo seaa P ¢

clientes preco
mercado custo total custo total MP
regional concorrentes REFAP .
p/cliente CL.JtS, 0w MP Satisfaggo
unitario por Crédito
. S~ REr AP\_/CUSw g
Satistagio custo frete MP
por Entrega cliente custo

atendimento refino

ao cliente
melhorias

capacidade
na entrega

de crédito
ao cliente

Figura 9 — Mapa Sistémico: Perspectiva dos Clientes

Fonte: elaborado pelo autor.
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A perspectiva dos processos internos, pela sua complexidade e por
abranger maior quantidade de variaveis chave, demandou a elaboracéo inicial de
diversos mapas. Nesse processo foram revisados conhecimentos pré-existentes e
houve desenvolvimento de percepgbes mais acuradas e robustas a respeito das

caracteristicas dos indicadores:

a) a importancia do custo de refino na geracdo da margem de lucro;
como o preco é determinado pelo mercado, o resultado da refinaria
vem da sua capacidade de gerenciar seus custos de modo a

maximizar a margem;

b) a competitividade de custos como fator para viabilizar o aumento da
area da regido de abrangéncia, através da administragdo dos precos,

sem comprometimento de margens atrativas;

c) tanto o OPEX quanto o CREF sé&o variaveis que informam sobre a
eficiéncia da empresa; sdo parametros adequados para o exercicio de
benchmarking, pelo seu uso disseminado e uniformidade de critérios
de apuracdo, mas apresentam limitacbes como ferramentas de gestéao
estratégica, de vez que ndo contemplam todos os custos da atividade

(n&o consideram o custo de matéria-prima).

taxa
—  custo cambio

- EDCU
energia \ / /

_ custo N Benchmark

refino OPEX \ OPEX

B diferenca

acdes para ) -

reduzir custos competitividade

\—/ em custos
vendas \//

area de
abrangéncia

Figura 10 — Mapas Sistémicos: Perspectiva dos Processos Internos — OPEX.

Fonte: elaborado pelo autor.
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No mapeamento das despesas operacionais — OPEX (Figura 10),
destacou-se a importancia da plena utilizacdo da capacidade produtiva e da
competitividade em custos, para garantir resultados de vendas em um mercado

com as caracteristicas de commodities.

O mapa do fator de utilizacéo total — FUT, conforme mostrado na Figura 7,
destacou alternativas para alcancar a plena utilizacdo da capacidade produtiva e

consequente rentabilidade dos investimentos em ativos fixos, como:

a) a busca de novos mercados, representados por maior abrangéncia

territorial ou pela introducéo de novos produtos;

b) a capacidade de atender a especificacbes diversas, para acessar
mercados com requisitos de qualidade diferenciados, normalmente
requisitos mais rigorosos, mas que agregam valor (margem) ao

produto.

capacidade

de producéo \
- FUT

volume/_’ FUT \_ Desejado

producéo
Fut Real x /
Desejado
vendas B \
Demanda
Regional pressao para
aumentar volume
Demanda / produzido
/’ total REFAP _
novos \J busca novos /
produtos B mercados
investimento necessidade de
em produgéo novas
™~ especificagbes

Figura 11 — Mapas Sistémicos: Perspectiva dos Processos Internos — FUT.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Além dos itens ja abordados, a construcdo do mapa sistémico da
perspectiva dos processos internos propiciou ao grupo de pesquisa a
oportunidade de refletir sobre algumas questdes criticas para o processo de
geragao e monitoramento dos resultados da empresa, conforme discutido nos

proximos paragrafos.

Um aspecto que influencia os resultados da empresa, explicitado na
construcdo do mapa sistémico do FUT, é que o processo produtivo da industria de
refino de petréleo regional tem caracteristicas predominantes de producao

ng uxadaﬂss
de producdo, uma vez que a pratica de trocas comerciais com outros mercados &

, OU seja, o volume de vendas no mercado regional determina o volume

muito restrita. Na indUstria internacional as caracteristicas predominantes sao de

producdo “empurrada”®
rentabilidade e lucratividade sdo asseguradas pelo pleno uso da capacidade

pois € uma industria de capital intensivo onde

instalada. O projeto de ampliacdo (investimentos que estdo praticamente
multiplicando por quatro o valor do capital empregado na refinaria), levara a uma
capacidade instalada excedente aquela do mercado regional, o que implicara na
necessidade de mudar a légica de producdo ou buscar outros mercados através

de exportacoes.

O custo da matéria-prima responde por mais de 90% dos custos de
producdo, incluindo os custos relativos a aquisi¢céo, fretes, seguro, estoques e
riscos cambiais, além do custo do petréleo propriamente dito. Por outro lado, a
selecdo do elenco de petréleos é fundamental na determinacéo do resultado final
de rentabilidade e lucratividade da empresa, pois € 0 processo que estabelece,
ainda na fase de planejamento e programacao da producao, o valor agregado dos

derivados.

Apesar de sua importancia na formacdo do resultado final da empresa
(ROCE, ROL, EBTIDA, MB e LL), os custos e os resultados do processo de
aquisicdo matéria-prima ndo sdo objeto de uma avaliacdo especifica integrada

com as perspectivas do BSC. Os custos operacionais de refino: materiais e

% Lggica de producdo puxada: a programacéo do volume da producéo é definida a partir da
demanda do mercado (SLACK, 1993).

% Légica de producdo empurrada: a capacidade de producdo como fator critico para a
determina¢é@o do tamanho do mercado da empresa (SLACK, 1993).



77

equipamentos, servicos de terceiros, pessoal, encargos, produtos quimicos,
insumos diversos e outros, que na sua totalidade representam menos de 10% dos
custos da producédo, sdo monitorados com rigor, ao passo que ndo estao
representadas no Balanced Scorecard varidveis que informem sobre os custos e

resultados do processo de aquisicdo de matéria-prima.

A perspectiva da aprendizagem e crescimento foi representada no mapa da

Figura 12, onde ficaram destacadas:

a) a importancia do desenvolvimento de competéncias estratégicas, da
transformacdo em organizacdo de aprendizagem e da visao
compartilhada de negocios para o desenvolvimento da eficacia

organizacional e dos resultados;

satisfacdo ~ Imagem
REFAP

clientes
volume
/ vendas

eficacia " resultados metas

/organlzacmnal \ O@amonais

necessidade
— visdo

compartilhada de mudancas

Aprendizagem e de negOCIOS DRH N idad \
Fragmentacé@o operacional ecessidade

Comprometimento de Mud
treinamento, e Mudangas
(et ) ¢ busca de

~ hivel de solucdes
hierarquizagéo e clareza e inovadoras
fragmentacéo
compartilhamento . )
- clareza da P investimento
. estratégia Apfe”d'zagem das estratégias desenvolv.RH
envolvimento e e Estratégia :
comprometimento )
P qualidade
da gestdo do
desenvolvimento conhecimento

dade d de competéncias ~——"

capacidade de estratégicas cultura cultura de
pensar o futuro ,_/ R de UN monopdlio
e promover mudancas X/ Culura CUltura dej

(learning organization) ’&* mercado .

& metas

Figura 12 — Mapas Sistémicos: Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento.

Fonte: elaborado pelo autor.
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b) a clareza na comunicacdo da estratégia, 0 envolvimento e o
comprometimento como reforcadores da visdo compartilhada e a falta
de integracdo e a hierarquizacdo com limitantes dessa mesma Visao

compartilhada;

c) os limitantes para o desenvolvimento de uma cultura voltada para o
mercado e o ambiente de negocios, representados pelo historico de

unidade fabril e de monopolista.

Outras questdes relacionadas com a perspectiva da aprendizagem e do
crescimento, ndo explicitadas no mapa sistémico respectivo, mas que auxiliam a
compreensdo dos resultados da organizagdo, foram também discutidas pela
equipe:

a) visdo segmentada como conseqUéncia da restrita participacao

(envolvimento e comprometimento) no processo de planejamento;

b) problemas quanto aos processos de desenvolvimento de competéncias
e treinamento: avaliagdo de resultados, identificacdo do nivel de
atendimento das competéncias estratégicas, percepcao de baixo retorno
do investimento, fraca énfase no planejamento do programa de

desenvolvimento e na execuc¢ao do planejado.

Conforme a evolucédo do estudo e o aprofundamento do conhecimento da
equipe, os mapas sistémicos foram sendo refinados e consolidados. As variaveis
foram reunidas em um numero menor de mapas, de modo a permitir a

identificacdo de suas relacdes reciprocas.

A elaboracdo do mapa unificado, com a integracdo de todas as
perspectivas e respectivas variaveis, foi precedida de uma uniformizacdo da
nomenclatura dos elementos representados. Além disso foi dada especial atencao
a busca do equilibrio entre a quantidade de elementos representados
(complexidade do mapa), e a visibilidade da dinamica do sistema. A Figura 17

apresenta o mapa sistémico integrado do BSC da Refap.
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4.3.6 Modelos Mentais

Essa fase da aplicacdo do método sistémico ao estudo do sistema de
indicadores da Refap compreendeu a identificacdo dos modelos mentais, isto €
das crencas, paradigmas e pressupostos que constituem o nivel mais profundo da
estrutura do pensamento sistémico e definem o modo como percebemos a

realidade.

Os sistemas naturais podem ser explicados através dos niveis da realidade
até a estrutura sistémica. Os sistemas sociais no entanto, possuem um nivel a
mais de complexidade. Os sistemas sociais ou de atividades humanas séo

construidos tendo por base o que as pessoas carregam em suas mentes.

Modelos mentais sdo as imagens, crencas, pressupostos e historias que
carregamos em nossas mentes a respeito de nd0s mesmos, de outras pessoas, de
instituicoes e de todos os aspectos do mundo. S&o opinides, interesses, atitudes,
valores, regras de comportamento e teorias a respeito da realidade.

Para gerar mudancas profundas na realidade, € preciso identificar como os
modelos mentais geram ou influenciam as estruturas em jogo, para que seja
possivel compreendé-las e modifica-las. E somente a partir do conhecimento dos
modelos mentais que existem condicdes para o0 estabelecimento de acgles

reestruturadoras da realidade.

Em esséncia, toda organizacao € produto de como suas pessoas pensam e
interagem. Os modelos mentais das pessoas e a forma como elas se inter-
relacionam criam a realidade organizacional. Mudar a realidade organizacional é
mudar a forma como as pessoas pensam e interagem. Os relacionamentos entre
os elementos de qualquer sistema representam escolhas de pessoas (acfes), e
tais escolhas sao derivadas dos modelos mentais (pensamentos) dessas

pessoas.

Para identificar os modelos mentais predominantes em uma organizacao é
necessario, inicialmente, definir quais os atores chave que colaboram na

realidade em questdo. Atores chave sdo conjuntos de individuos que possuem
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caracteristicas culturais em comum: cliente, empregado, usuario, direcao

empresa, corpo gerencial, sociedade, governo, etc.

Apo6s determinar os modelos mentais de cada um dos atores que
influenciam a realidade em questdo, € necessario investigar como os modelos

mentais ajudam a construir ou manter a estrutura atual da realidade.

Os atores chave identificados pela equipe para o caso do estudo incluiram
clientes ou distribuidores, consumidores, governo (poder executivo nos ambitos
federal, estadual e municipal) e érgaos do setor publico, 6érgdo reguladores e
fiscalizadores (ANP, FEPAM, DRT, TCU, CGU e outros), bancos e instituicdes
financeiras, fornecedores de matéria prima e de servigos, sociedade em geral,
comunidade do entorno, empregados préprios, empregados de empresas
contratadas, técnicos, gerentes, direcdo, sécios (acionistas), e representantes da
midia.

O grupo procurou entdo estabelecer quais 0s modelos mentais
relacionados com a empresa, predominantes em cada um desses atores chave.
Os mais relevantes, em especial aqueles relacionados com o sistema de

indicadores de desempenho da empresa, estdo relacionados na Figura 13.

O processo de discussdo em grupo, utilizado pela equipe do estudo para
identificacdo dos modelos mentais, incorporou necessariamente as limitagdes
caracteristicas dos modelos mentais dos préprios participantes. Ao descrever 0s
modelos mentais de terceiros devemos estar conscientes de que agimos sob a

influéncia de nossos préprios modelos mentais.

Com base na identificacdo dos modelos mentais dos diversos atores
participantes dos processos relacionados ao desempenho da Refap, foi possivel
refletir de forma mais aprofundada sobre o contexto do BSC e focalizar a
investigacdo sobre o0s pontos criticos relacionados com 0s mecanismos de
monitoramento do desempenho em geral e com o sistema de indicadores de

desempenho do Balanced Scorecard em especial.
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Modelos Mentais na Organizacdo

Clientes

- fonte de disponibilidade de produtos (quantidade e qualidade) pelo menor
custo;

- rigorismo e pouca flexibilidade para questdes comerciais: crédito, prazos,
pds-venda;

Cliente petroguimico

- refinaria como fornecedor preferencial de matéria prima;

Cliente multinacional

- comprar da refinaria como alternativa, apés os fornecedores de menor
preco;

Consumidor

- a gasolina é cara;

Governo

- empresa como instrumento politico;

- fonte de renda: impostos, contribuigBes, royalties, tributos diversos e
dividendos;

- vetor de desenvolvimento econdémico;

- preco dos combustiveis: fonte de inflacéo;
econbmica;

instrumento de politica

Orgéos reguladores

- foco de atencao;

Comunidade (entorno)

- pouca transparéncia;

- refinaria constitui risco a saude, a seguranca e ao ambiente circunvizinho;
- empresa rica e arrogante;

- bom lugar para trabalhar;

- fonte de recursos para solucédo de problemas sociais da comunidade;

Empregados

- salarios nao representam custos relevantes na industria de petréleo: podem
melhorar sempre;

- cultura de monopdlio: o mercado deve se adaptar a empresa;

- nacionalismo: “o petréleo é nosso”;

- indicadores e resultados sdo questdes da esfera dos gerentes e
supervisores;

Corpo técnico

- investimento em ativos fixos € a solucao;
- possuimos elevada competéncia técnica;

Gerentes e Supervisores

- responsabilidade pelos resultados da area;

- falta de ferramentas e informacdes para avaliar a contribuicdo da geréncia
para o resultado global;

- 0 mapa estratégico nao retrata as atividades da area;

- desdobramento de planos de acao e indicadores ao nivel das geréncias é
fundamental;

- sobrecarga de atribuicdes: monitorar varidveis de desempenho nédo é
prioritario;

Planejamento e Controle

- excesso de indicadores, sem priorizacao relativa;

- necessidade de desdobrar planos e indicadores pela estrutura da
organizagao;

- gestores operacionais ndo dispdem de indicadores locais integrados com
as variaveis do BSC;

- resultados ndo séo atribuidos aos gestores;

Direcao - planejamento e controle séo fungdes criticas para os resultados;
- cultura organizacional é voltada para o operacional, para a tarefa;
- responsabilidade principal do gestor é alcancar os resultados estabelecidos
no planejamento estratégico e para tanto € necessario comunicar e
desdobrar a estratégia;

Acionistas - resultados econémicos e financeiros sdo 0s que interessam;

Midia - usudrio dos servicos e fonte de noticias;

Fornecedores - garantia de pagamento;

- burocracia;
- excesso de exigéncias e controles: qualidade seguranga;
- importancia para o curriculo;

Instituicbes Financeiras

- cliente importante, de baixo risco.

Figura 13 — Modelos Mentais na Organizacéo

Fonte: elaborada pelo autor.
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4.3.7 Cenérios

Na sequéncia do estudo a equipe procurou identificar os cenarios em que a
organizacdo estara atuando no horizonte de tempo proposto. A atividade com
cenarios visa promover o entendimento das forcas motrizes que moldam o futuro,
de modo a capacitar a organizagdo para se antecipar as mudancas no ambiente

de negécios.

Essas forcas motrizes que atuam estruturalmente na realidade e que séo

importantes para as decisdes e os resultados da empresa classificam-se em:

a) tendéncias ou elementos predeterminados, que sao forcas sobre as
quais, do ponto de vista estrutural, tem-se uma visdo muito clara de
como elas se desdobrardo no futuro; sdo aquelas tendéncias que
podemos prever com certeza porgue ja vimos seus primeiros estagios

na atualidade;

b) incertezas criticas que sdo as forcas para as quais ndo temos uma
idéia muito clara sobre seus desdobramentos no futuro, e que sao

criticas para os resultados da empresa.

A compreensdo das tendéncias e incertezas que vao conformar o futuro
sera tdo mais profunda quanto maior for a capacidade dos estudiosos dos
cenarios de desafiar os modelos mentais presentes, de modo a criar condicdes
para definir estratégias eficazes, que promovam a reestruturacdo da realidade

futura da organizag&o em sintonia com as mudancas no ambiente de negocios.

A equipe do estudo, tendo considerado essas caracteristicas e requisitos
dos estudos de cendrios, discutiu e identificou os elementos predeterminados e as
incertezas criticas presentes no horizonte de tempo estabelecido para o estudo,
isto € até o0 ano de 2015. A Figura 14 apresenta a listagem dessas tendéncias e

incertezas relacionadas pela equipe.
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As incertezas criticas, precisamente por serem incertezas, oferecem
rigueza de informacdes e possibilidades alternativas de investigacdo para a
elaboracdo dos cenarios de estudo, de forma a propiciar as condi¢cbes adequadas
para um efetivo processo de aprendizagem.

ELEMENTOS PREDETERMINADOS

OPEP perde forca no controle dos precos;
primazia da dimensdo ecologica sobre a
econdmica na sociedade como um todo;

i)

INCERTEZAS CRITICAS

a) disponibilidade de matéria-prima nacional; a) preco da matéria-prima para a Refap =
b) escassez mundial de petréleo; margem de pregos;
c) aumento do terrorismo nos paises arabes | b) normas de regulacdo do mercado;
afetando os precgos do petroleo; c) PIB nacional =@ demanda de derivados;
d) atratividade de fontes alternativas de energia | d) taxas e regides de crescimento do mercado
pela manutencdo de precos de petrdleo em global;
patamares elevados; e) capacidade de colocagdo da produgéo total da
e) utilizacdo crescente de petrdleo nacional; refinaria = tamanho do mercado;
f)  crescente competitividade na industria; f) tecnologias de processo;
g) estabilidade politica do Brasil; g) recursos financeiros para pagamento dos
h) preco do petroleo para Refap acima da faixa investimentos atuais e futuros;
da OPEP; h) acesso aos mercados externos;

capacidade de formacdo de
derivados =» margem de precos;
influéncias politicas.

precos de

k) exigéncias crescentes quanto a qualidade
dos produtos;

) vantagens competitivas capturadas através
da integracéo vertical da industria;

m) aumento da concorréncia no mercado
regional.

Figura 14 — Cenarios: Tendéncias e Incertezas

Fonte: elaborada pelo autor.

Foram entdo selecionadas as 2 (duas) incertezas criticas consideradas de
maior potencial de impacto sobre os resultados da empresa: tamanho do
mercado, medido em percentual da capacidade produtiva instalada que ficaria
ociosa ou excedente, e margem de precos no mercado nacional, avaliada em
US$/bbl. As possibilidades de combinacdes dessas duas incertezas criticas

formam os cenarios mostrados na Figura 15.

A seguir a equipe submeteu cada um dos cenarios configurados pelas
varidveis ou incertezas selecionadas (“margem de precos” e “tamanho do

mercado”), ao exame dos seguintes questionamentos:



a) quais as principais caracteristicas do cenario?

b) quais suas consequéncia para o negocio da refinaria?
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C) quais as estratégias criativas para enfrentar os desafios propostos pelo

cenario?
Tamanho de Mercado
4 0% -capacidade ociosa
(%]
o
-O 7o Yo
o Cenario 1: Cenario 2:
5 Contingenciamento | Crescimento com
e de Pregos Logica de Mercado
£ -5 USSibarri 12 USS 10/baril
@ 3|4
Z Y
GEJ Cenério 3: Cenario 4
> Recesséo HALEIE
< Competitividade
=
100% - capacidade ociosa

Figura 15 — Cenarios de Estudo

Fonte: elaborada pelo autor.

A andlise detalhada das caracteristicas de cada um dos cenarios é

apresentada no Apéndice D.

Aprofundando o estudo e considerando o conjunto de cenérios definido

pelas variaveis selecionadas, a equipe investigou a respeito de:

a) quais as estratégias robustas para a Refap, isto €, quais as estratégias

gue sao sustentaveis para um maior nimero de cenarios?

b) quais os sinalizadores, ou seja, eventos ou varidveis a serem

rastreados e que indicam que um oOu outro cenario estad se

concretizando?

c) quais as implicacdes dos cenarios sobre a estratégia da Refap?
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d) quais os impactos dos cenarios sobre o sistema de indicadores?

e) como deve ser o sistema de inteligéncia de negdcios (ambiéncia de

negocios), para propiciar o adequado monitoramento dos cenarios?
f) como fica a imagem da Refap em cada um destes cenarios?
g) como é que cada um dos atores identificados vé a Refap?

A evolucdo da investigacdo, especialmente nas etapas dos modelos
mentais e do desenho dos cenarios, como era esperado, gerou conhecimentos
que levaram a alteracdes e acréscimos no mapa sistémico unificado. O mapa foi
refinado até o grupo entender que estavam adequadamente representadas as

relacfes entre as variaveis do sistema de indicadores da empresa.

Para adquirir informacfes e conhecimentos mais abrangentes e robustos,
que propiciassem condicbes de obter respostas consistentes para 0s
questionamentos propostos na avaliacdo dos cenarios, incrementando 0 processo
de aprendizagem, a equipe passou a proxima etapa do método, que consistiu na
utilizacdo da ferramenta de modelagem computacional, aplicada aos cenarios em

estudo.

Nesse estagio do estudo ja estava evidenciado que a pesquisa ndo poderia
ficar limitada a compreensdo do sistema de indicadores. O conteudo de
informacBes e aprendizagens adquiridas até aquele momento ja indicava que o
aprofundamento da pesquisa acabaria por levar a alteragcbes nos objetivos
estratégicos e na propria estratégia representada no mapa estratégico da

empresa.

4.3.8 Modelagem dos Cenérios

7

A modelagem € uma importante ferramenta no estudo de cenérios,
proporcionando condi¢cdes para desenvolver a aprendizagem em duas etapas

distintas: na modelagem em si (construcdo do modelo), e na utilizagcdo do modelo.
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Para obter o melhor aproveitamento da modelagem e do uso do modelo, é

necessario observar que:

a)

b)

d)

0 modelo deve refletir as consequéncias de nossas acdes e decisdes

considerando um ambiente delineado com incertezas;

um modelo € uma simulacdo para ajudar a tomada de decisdes do
gestor que quer construir um futuro, de modo que ndo tem sentido
desenvolver um modelo para reproduzir uma realidade ja determinada a
priori por nossos modelos mentais; essa caracteristica ressalta a
importancia de conhecer e criticar os modelos mentais vigentes, para a
plena utilizacdo do potencial de conhecimentos e aprendizagens que a

modelagem pode disponibilizar;

0 modelo deve ser uma ferramenta que nos auxilie a verificar
correlacdes entre variaveis relevantes de desempenho e a pensar

estrategicamente o futuro da empresa;

modelos geram padrdes de comportamento para as variaveis em cada
cenario; os padrées de comportamento informam mais sobre o cenario

do que os valores em si mesmos.

Dada a complexidade do mapa sistémico unificado (Figura 17), o modelo

para 0 estudo dos cenarios foi desenvolvido com suporte computacional,

utilizando aplicativo de modelagem dinamica especifico®’, com potencialidades

para mapear, simular e analisar os modelos mentais representados.

Considerando as incertezas criticas que definiram o cenério, a equipe de

estudo estabeleceu que a modelagem ficaria focalizada nas variaveis que

informassem sobre custos e eficiéncia da producao, relacbes com os clientes e

resultados financeiros. As variaveis e parametros incluidos na modelagem sao

apresentados na Figura 16, enquanto a area sombreada no mapa sistémico

unificado, mostrado na Figura 17, representa a regidao do mapa que foi modelada.

%7 Software iThink 7, desenvolvido por isee systems.
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Perspectiva Variaveis de saida (Resultados) Pardmetros de entrada
. . ROCE
Financeira EBITDA XXX
Clientes Vendas (Regional, Nacional, Exportagéo) Taxa Crescimento PIB Regional
e Market Share o .
. ~ . Taxa de Substituicdo de Derivados
Mercado Satisfagdo dos clientes
FUT Capacidade de Producgéo

Processos Internos Custo de Produgéo Investimentos

Excedente Produgéo Custo MP

Aprendizado
e XXX XXX
Crescimento

Figura 16 — Modelagem: variaveis de saida e parametros de entrada

Fonte: elaborada pelo autor.

Construido o modelo, as simulacdes foram feitas a partir da introducao de
diferentes valores para os parametros de entradas, definidos em consonancia

com as caracteristicas do cendrio que se queria simular no momento.

A construcdo do modelo e as analises dos resultados das simulacdes
constituiram poderosas ferramentas de aprendizagem e compreensao das
relagbes de causa e efeito entre as variaveis, nas condi¢cbes especificas do

cenario.

Paralelamente, nos casos onde n&do existiam meétricas para avaliar
determinados fatores (retencdo de clientes e ganhos de market share por
vantagem de custo sdo exemplos dessa situacdo), foi necessério desenvolver
equacdes empiricas especificas, 0 que se constituiu em um reforco da

aprendizagem a respeito do comportamento das variaveis.
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Figura 17 — Mapa Sistémico Unificado

Fonte: elaborada pelo autor.

Os resultados das simulagdes foram examinados pela equipe do estudo no
sentido de extrair o maximo de informagfes e aprendizagens do processo. As

principais questdes abordadas nesses exames foram:
a) o que informam os resultados da simulacao?
b) o que esses resultados dizem a respeito da estratégia atual?
C) as metas para as variaveis de saida foram alcancadas?

d) quais as implicagdes ou pressupostos para cada cenario (os resultados
pressupdem um investimento em relacionamento com os clientes, por

exemplo)?
e) qual indicador se torna mais relevante em determinado cenério?
f) quais as variaveis que mais geram resultados?

g) quais os insights estratégicos da simulacao?
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As simulacdes possibilitaram refinar ainda mais 0 mapa sistémico e testar a
efetividade dos pontos de alavancagem, isto € dos enlaces do mapa capazes de
gerar os resultados mais significativos e que devem ser o objeto prioritario da
acao estratégica da organizacao.

O Apéndice E contém a representacao grafica do modelo computacional,
uma imagem do painel de controle do modelo e uma abordagem sucinta com as
principais informagdes, aprendizagens e questdes que afloraram nas simulagbes

e nas discussdes do modelo.

4.3.9 Direcionamentos Estratégicos

Apés a modelagem e simulacdes, a equipe de estudo passou a dispor de
informagbes em quantidade e qualidade suficientes para viabilizar uma
intervencdo consistente e eficaz no sistema de indicadores do BSC, no mapa

estratégico e na propria estratégia da empresa.

O ciclo da aprendizagem estratégica, apresentado na Figura 18, conforme
proposto no estudo, representa 0 modelo de gestdo focado na estratégia, que
objetiva transformar a estratégia em processo continuo, onde o Balanced

Scorecard tem papel central na coeséo entre a estratégia e a operacao:

a) a atualizacdo da estratégia através de experimentacdo das relacdes
circulares de causa e efeito, simulagdo, andlise do ambiente de

negoécios e estabelecimento das estratégias emergentes;

b) o Balanced Scorecard como influéncia e reflexo do modelo de gestao,
provendo estrutura para o teste das hipoteses formuladas na

estratégia,

c) a relacdo de causalidade dindmica entre a estratégia e o Balanced

Scorecard;
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d) o desdobramento da estratégia para o nivel operacional, através do

BSC, os instrumentos de avaliacdo operacional e os processos de

feedback e fechamento do ciclo de aprendizagem.

1
1
N 1
d'zuéilt'f;%g?a Ciclo de Aprendizagem : » Experimentacéo das relagdes |
Estratégica | Causais da estratégia 1
| * Simulag&o dinamica 1
| * Andlise do negdcio 1
| * Estratégia emergente _!
Conexdo entre BSC , B o
estratégia e operagdes: Experimentacgdo das hipoteses

* metas distendidas
« iniciativas estratégicas
« previsdes rotativas.

Estratégia

: Experimentacéo, aprendizado
e adaptacao:

Ciclo de Fechamento do Ciclo Estratégico:
Gestéo de « feedback estratégico
Operagdes * reunides gerenciais

« responsabilidade

Recursos Operacdes Avaliacdo

ENTRADAS SAIDAS

Figura 18 - Ciclo da Aprendizagem Estratégica

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (2000, p. 289).

Os pontos de alavancagem identificados pela equipe a partir do estudo de

cenarios, das simulacdes e do refinamento do mapa sistémico foram:

a) capacidade de pensar o futuro e promover mudancas (organizacéo de

aprendizagem): integracdo, comprometimento, pensamento sistémico,

visdo compartilhada de negécios;

b) desenvolvimento de competéncias estratégicas: gestdo do

conhecimento, planejamento e cenarios, lideranca, cultura de mercado;

c) vantagem de custo: eficiéncia operacional: escala, custo total,

d) busca de novos mercados e capacidade de expansdo no mercado

regional;

e) satisfacdo e retencao de clientes;

f)

eficdcia da negociacdo com os fornecedores de matéria prima.

g) otimizagéo da producéo;
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imagem como fator critico para a sustentabilidade.

O conhecimento a respeito das caracteristicas e relagdes de causa e efeito

presentes nos pontos de alavancagem, propiciou o surgimento de novas

indagacdes, relacionadas tanto com o sistema de indicadores, como com 0 mapa

estratégico da empresa:

a)

gqual o indicador que melhor reflete o resultado no ponto de

alavancagem?
esse indicador é estratégico? ja esta no BSC da Refap?
existe objetivo estratégico para o ponto de alavancagem?

como ficam os objetivos estratégicos do BSC considerando os pontos

de alavancagem;

guais as Estratégias Robustas para a Refap, isto é quais as estratégias

gue potencializam os resultados nos pontos de alavancagem?

As respostas para essas questdes representaram propostas de reforcos e

novos direcionamentos para o0 sistema de indicadores e, também, para o0s

objetivos do mapa estratégico, entre os quais destacam-se:

a)

b)

aumentar a participacado no sistema de avaliacdo do desempenho de
indicadores de tendéncia ou drivers, que informem sobre as
perspectivas de um resultado futuro, propiciando condi¢cdes de atuacéo
preventiva e prospectiva; essa questdo € mais relevante nos
indicadores relacionados com a perspectiva da aprendizagem e

crescimento e a dos processos internos;

desenvolver métricas adequadas para os pontos de alavancagem. que
dizem respeito aos ativos intangiveis: capacidade de pensar o futuro e
promover mudancgas (% homens-hora da lideranca em conversacoes
estratégicas, % do efetivo participante do planejamento estratégico), e
desenvolver competéncias estratégicas (indice de cobertura das

competéncias estratégicas);
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c) melhorar o sistema de avaliacdo do processo de aquisicdo de matéria
prima, tornando-o mais transparente e mais integrado com a avaliacéo

da estratégia corporativa,

d) aprofundar o entendimento a respeito da relacdo existente entre a
vantagem de custo e a retencao de clientes: processo de inteligéncia
competitiva para aprender sobre vantagem de custo para cada cliente

relevante e identificar o market share da Refap para cada cliente;

e) esclarecer o aparente conflito entre os objetivos que compdem a
estratégia competitiva de lideranca em custos e os objetivos vinculados
a relacionamento com o mercado e melhoria na cadeia de valor dos

clientes, avaliados pelo indice de satisfagdo dos clientes;

f) reavaliar o processo de monitoramento da imagem da empresa ante a
sociedade, de modo que esses indicadores possam fornecer

informac&o mais qualificada sobre sustentabilidade;

g) reforcar que as estratégias robustas identificadas, validas para os
cenarios simulados, dizem respeito a lideranca em custos e fidelizacéo
de clientes, ampliacdo do mercado regional e atuacdo no mercado
exportador, atuacdo socialmente responsavel com énfase em
desenvolvimento sustentavel, aprendizagem sistémica e gestdo de

mudancas.

Os direcionamentos estratégicos propostos foram determinados com a
finalidade precipua de prover consisténcia, harmonia e integracdo entre
estratégia, objetivos, processos e indicadores. Esses atributos foram viabilizados
através da metodologia proposta para o estudo: constru¢cdo do mapa sistémico e
identificacdo dos modelos mentais, selecdo de cenarios e simula¢gdes, gerando
conhecimento e estimulando aprendizagem, de forma a suportar a intervengao na

realidade com as caracteristicas desejadas.
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5 CONCLUSOES

Esse capitulo complementa a descricdo das principais conclusées e
insights obtidos na realizacdo do estudo, analisa o cumprimento dos objetivos de
estudo propostos, aborda os reflexos dos resultados para a gestao estratégica da

empresa e apresenta sugestoes para estudos futuros.

A proposta do estudo considerou desenvolver a compreensao dos
processos que geram o0s resultados da empresa, através do estudo do conjunto
de variaveis que monitoram esses resultados. Para alcancar a compreensdo
pretendida, buscou-se aprender sobre as inter-relacbes entre as variaveis e
identificar os pontos criticos do mapa de relacionamentos, onde atuar para
incrementar o desempenho da organizagdo, além de investigar a respeito da
adequacao do sistema de indicadores para traduzir e comunicar a estratégia.

A metodologia proposta para o estudo, sustentada no paradigma sistémico,
incluiu 0 mapeamento da estrutura sistémica de desempenho, a identificacdo dos
modelos mentais que criam a realidade organizacional, o desenho de cenarios de
futuro, a modelagem computacional do desempenho e a simulacdo do

desempenho nos cenarios selecionados.

O desenvolvimento do estudo resultou em aprendizagens que, por sua vez,
considerado o caréater inerente a pesquisa-acdo como método investigativo de
pesquisa, levaram a identificacdo de propostas de melhorias e inovagdes no
processo de gestdo estratégica, sendo que essas melhorias ndo se limitaram a
alteracdes no sistema de indicadores, abrangendo também a propria estratégia da

empresa, conforme o ciclo de aprendizagem estratégico descrito no topico 4.3.9.

Os integrantes da equipe de estudo e o pesquisador participam do
processo de planejamento estratégico da empresa, de modo que se encontravam
em posicdo adequada para inserir as propostas surgidas no estudo e nas

formulac®es do plano estratégico.
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Uma das providéncias resultantes dos aprendizados propiciados pelo
estudo, foi o desenvolvimento de ferramenta especifica (PLANEST-BSC), propria
para planejamento das a¢Bes desdobradas a partir dos objetivos estratégicos, e
apropriacdo distribuida e integrada dos resultados das variaveis relacionadas®®.

Da mesma forma, para promover desenvolvimento integrado da lideranca
da empresa nos conceitos de gestdo estratégica, com base no paradigma
sistémico, foi estruturado programa de aperfeicoamento gerencial especifico de
carater continuado: o Forum de Gestao.

Com relacdo a evolucdo no sentido da organizacdo de aprendizagem,
conforme preconizada por Senge (2004), deve ser considerado que a utilizacao
do método sistémico como uma ferramenta para tratar uma determinada situacéo,
ndo significa que a organizacdo passou a pensar de forma sistémica. Para a
prevaléncia do pensamento no paradigma sistémico € necessario que 0s
elementos da linguagem sistémica (causalidades circulares, arquétipos. enlaces),
passem a fazer parte da natureza das pessoas e, em consequéncia, da

organizacao, sendo sua utilizacao independente de qualquer esfor¢o consciente.

O objetivo geral e os objetivos especificos propostos para o estudo foram
integralmente cumpridos, tanto no que se refere aos conhecimentos adquiridos,

quanto no que diz respeito as a¢des que se propunham sustentar:

a) o BSC foi revisado, relacbes de causa e efeito entre os indicadores
foram estudadas e compreendidas com maior acuidade pela
administracdo e indicadores associados aos objetivos estratégicos

receberam novo destaque;

b) foi construido o mapa sistémico, foram identificados arquétipos,
modelos mentais e pontos de alavancagem sistémica, de modo a
aprofundar o entendimento dos processos que geram os resultados da

empresa e identificar onde a agcdo do gestor pode ser mais efetiva;

c) o conjunto de indicadores foi revisado a partir da identificacdo daqueles

gue melhor promoviam a monitoracdo da estratégia, alteracdes foram

% PLANEST-BSC: aplicativo de planejamento, programacdo e controle das atividades

desdobradas a partir dos objetivos estratégicos, apropriacdo dos valores de avaliagbes
operacionais e célculos dos valores dos indicadores estratégicos considerados no Balanced
Scorecard.
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implementadas, com inclusdes e exclusbes de indicadores, tanto no
nivel estratégico como no operacional, e relacbes de causa e efeito
sistémicas entre as variaveis foram explicitadas, ajudando no
entendimento das complexidades dinamicas presentes no mapa

estratégico;

d) foram desenvolvidos e estudados cenarios com o horizonte proposto,
de modo a propiciar aprendizagens sobre as estratégias robustas, ou
seja, sobre aquelas estratégias aplicaveis na maior quantidade de

cenarios;

e) foi construido o modelo de dindmica de sistemas para testar hipéteses
sobre as estratégias e seu impacto no desempenho futuro da empresa

nos cenarios desenvolvidos.

Ha que considerar que o incremento da contribuicdo do BSC ao processo
de gestdo estratégica, complemento estabelecido ao objetivo geral do estudo,
além de incluir elementos caracteristicos de complexidade dinamica (retardo do

efeito em relacdo a causa), somente pode ser avaliado de forma indireta e

qualitativa, a partir das percepcoes e avaliacdes dos gestores.

Ao aumentar a abrangéncia e a profundidade da percepcao a respeito do
ambiente estratégico, o estudo oportunizou ainda a obtencdo de resultados ndo
visados inicialmente, como ajustes nos objetivos estratégicos (desdobramento na
estrutura organizacional e revisdo de prioridades), identificacdo de lacunas e
superposicdes no mapa estratégico e gerou conhecimentos que influenciaram a

revisdo da estratégia da empresa.

O Anexo 1 apresenta 0os mapas estratégicos da Refap para o periodo
2004-2010 (anterior ao estudo) e para o periodo 2005-2015, ja desenvolvido com
as aprendizagens adquiridas no estudo. Também séo incluidas as relagdes dos

indicadores acompanhados em cada um dos periodos.
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5.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Nesse topico vamos abordar os impactos e conseqiiéncias do estudo sobre
a gestdo da empresa em funcdo dos conhecimentos desenvolvidos e das

proposicdes apresentadas a administracao.

O pensamento sistémico, como disciplina fundamental da organizagéo de
aprendizagem, promove integracdo, pressupde delegacédo e autonomia de acao,
valoriza a organizagcado por processos em detrimento da estrutura por fungdes e,

como qualquer mudanca organizacional, exige lideranca comprometida e atuante.

Naquilo que se refere ao objeto da pesquisa propriamente dita, existem
desdobramentos que podem contribuir para uma melhor implementacdo da

estratégia:

a) a elaboracdo do mapeamento das variaveis relacionadas com o
desenvolvimento sustentavel e responsabilidade social (dimensfes da
seguranca industrial, preservacdo ambiental, salude, imagem e

sustentabilidade);

b) o desenho de novos cenarios a partir da selecdo de outras incertezas

criticas ;

c) construcado de novos modelos que focalizem determinadas sec¢des do
mapa sistémico que se queira explorar com maior profundidade, ou
contemplem novos mapas construidos com a inclusdo de variaveis

ainda ndo mapeadas;

d) a utilizacdo dos modelos até a obtencdo de toda a informacdo e

conhecimento que a simulacéo pode oferecer.

A importancia de acompanhamento de variaveis externas a organizacao
adquiriu relevancia e a identificacdo de fatores criticos como a retencdo de
clientes e a eficacia da negociacdo com os fornecedores de matéria-prima, definiu

novas énfases no sistema de monitoramento dos ambiente de negdcios.
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Em um contexto mais amplo, considerando a extensdo dos insights
adquiridos no estudo para o0s processos de gestdo da empresa, aclfes de
melhorias a implementar contemplam a ado¢cdo de modelagem e simulacdo de

cenarios como rotineiras no processo de planejamento estratégico.

Para desenvolvimento e disseminacdo da disciplina do pensamento
sistémico na organizacao optou-se pela tatica de aplicac6es pontuais do método
sistémico, mas em carater continuo e rotineiro, até que a linguagem sistémica se
torne natural na interpretacdo e traducdo da realidade. Para aplicagéo inicial
dessa tatica foi selecionada a elaboracdo de um diagndstico da gestdo de
seguranca e preservacdo ambiental, com a utlizacdo das ferramentas do

paradigma sistémico.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

O estudo apresentou as limitagcdes inerentes ao meéetodo de pesquisa
adotado. O estudo de caso € criticado por falta de rigor metodoldgico, pela
sensibilidade a atuacdo tendenciosa do investigador e pela dificuldade em
propiciar generalizacdes cientificas.

A pesquisa teve orientacdo eminentemente pratica, investigando um
fenbmeno ou um conjunto de eventos da realidade da organizacéo, na busca de
identificacdo de aspectos relevantes e da descricdo detalhada do fenébmeno, em
contraposicdo as pesquisas com orientacdo académica, voltadas ao estudo de
conceitos e das relacdes entre eles, onde € necessario controle das variaveis,

precisdo das medidas e capacidade de generalizacao.

O desenvolvimento pratico da pesquisa apresentou algumas limitacbes

adicionais que devem ser consideradas:

a) a diversidade e riqueza das percepcdes e contribuicbes ficaram
limitadas as experiéncias e conhecimentos dos integrantes do grupo

de estudo;



b)

98

a definicho dos modelos mentais, etapa critica do processo, é
influenciada pelo viés dos modelos mentais dos proprios

pesquisadores;

a validacdo das equacbes empiricas utilizadas na modelagem
computacional para definir o relacionamento entre algumas das

variaveis deve ser aprofundada.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Esse estudo permitiu a identificagdo de temas de interesse para

desenvolvimento de pesquisas futuras no ambito da organizacao:

a)

b)

0 mapeamento, modelagem e simulacdo da dimenséo sécio-ambiental:

responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel;

explorar e avaliar os modelos de gestdo de mudancas e gestdo do
conhecimento, para, com base nas caracteristicas da cultura
organizacional presente, orientar a transformacao para organizacao de

aprendizagem;

investigacdo a respeito das equacBes empiricas que relacionam

variaveis chave e fatores criticos.

No ambito mais amplo e aprofundado dos estudos académicos, podem ser

apontados como temas de interesse:

a)

b)

a investigacdo a respeito dos métodos, quantitativos ou qualitativos,
apropriados para identificar a efetiva contribuicio do BSC para a

consecucao da estratégia;

bY

0 estudo de indicadores de desempenho relativos a perspectiva da
aprendizagem e crescimento e seu relacionamento com as variaveis

das demais perspectivas do Balanced Scorecard.
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ANEXO 1 - MAPA ESTRATEGICO DA REFAP
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INDICADORES 2004

SIGLA NOME UNIDADE
ROCE Retorno sobre o Capital Empregado (%) acum.
LB Lucro Bruto (MM US$) acum.
LL Lucro Liquido (MM R$)acum.
EBITDA (Earnl_ngs_ Before Interest, Taxes, Depreciation and (MM R$) acum.
Amortization)
ROL Receita Operacional Liquida (MM R$) acum.
MARKET-SHARE - Gas (%)
E a fatia (quanto) do mercado é da Refap
MARKET-SHARE - Diesel (%)
ISC indice de Satisfacdo do Cliente (%)
IQPC indice de Qualidade Percebida pelo Cliente (%)
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CPED Cumprimento do Programa de Entrega de Derivados (%)
MIDIA Midia Impressa (n°)
FUT-DEST Fator de Utilizacao das DestilagOes (%)
IMAGEM Indicador de Imagem (n°)

IP indice de Pessoal (HT/100EDC)
IE indice de Intensidade de Energia (Adimensional)
(o)) indice de Otimizacéo (cents/bbl)
FOI-DEST Fator Operacional Interno das DestilacOes (%) acum.
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FOI-CRAQ Fator Operacional Interno do Craqueamento (%) acum.
IM indice de Manutencéo (US$/EDC)
ROC-O Realizacdo Orcamentaria de Custos Operacionais (%)
RTI indice de Realizagcdo Or¢camentaria de Investimentos (%)
RPI Relacionamento com as Partes Interessadas (%)
IPSP indice de Programa de Seguranca de Processos (Pontos)

CPE (ampliacao)

Cumprimento de Prazo de Empreendimentos

(adimensional)

TFCA (média 12 meses)

Taxa de Frequéncia de Acidentes com Afastamento

(N° Acid./HHER)

IEA

indice de Emissdes Atmosféricas

(Ton. de SO2/ano)

IEH

indice de Efluentes Hidricos

(%)




CTR Fixo Custo Total de Refino - Fixo (R$ Mil) acum.
CTR Variavel Custo Total de Refino - Variavel (R$/bbl)
EGC Eficéncia de Gestao do Caixa (%)
EOFC Eficéncia nas Operacdes de Fechamento de Cambio (%)

ISE indice de Satisfacdo dos Empregados (%)
IDRH indice de Desenvolvimento de RH (%)

NCE Nivel de Comprometimento com a Empresa (%)
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INDICADORES 2005

INDICADOR

0Z>PZ—T

ROCE

% acum.

Lucro Bruto
MM US$ acum

Lucro Liquido
MM R$ acum.

EBITDA
MM R$ acum.

Receita Op. Liq.
MM R$ acum

Volume de Vendas

Mil m3 (mensal)

Wi 20106

Market Share-GAS

% (mensal)

Market Share-O.DIE

% (mensal)

I. Satisf.Cliente

% (anual)

Ind.Qual.Perceb.pelos Clientes

nota (anual)

Cump.Prog.Ent. Deriv.
%

Midia Impressa

nO

FUT dest.

% acum.

Indicador de Imagem

n° (anual)
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NWOZIMAZ=

indice de Pessoal
Horas Trab /7100 EDC

IE
%0

Adequacao do Perfil de Producéao
Cents$/bbl

FOIl dest.

%% acum.

FOI craq.

%% acum.

indice Manutencao
USS/EDC (média movel)

ROC-0O
X 1.000 R$/més

RTI
X 1.000 R$/acum

Relac. Com Partes Inter.

% (anual)

I.Impl.Prog.Seg.Proc.

Pontos (anual)

CPE ampliacao

(adimensional)

TFCAcidentes

Acum 12 meses

IEA
T SO2/més (acum.)

IEH
%0

CT Ref FIXO
R$ Mil (acum.)

CT Ref VARIAVEL
R$/bbl (acum.)

CT FINANCEIRO
MM R$ (acum.)

Eficiéncia Gestao Caixa
%0

Efic.Oper.Fec.Cambio
%0

UZMA1p
Quma0

indice Satisf. Empregados

206 (anual)

IDRH

2 (acum até o més)

indice Comprom. com Empresa

20 (anual)

TFcA |

Result. acum. Ano
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APENDICE A - GRAFICOS DAS VARIAVEIS CHAVE
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Fator Operacional Interno e Fator de Utilizag&o
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APENDICE B - ANALISE DE CORRELACOES

Série histérica revisada (com valores estimados para os dados nao disponiveis) e atualizada até 2004:

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
ROCE 12,00 12,50 13,00 13,50 13,50 13,00 13,80 14,20 15,00 13,00 8,30 18,00 4,50
EBITDA 218 246 273 312 319 331 323 340 346 383 180 398 16
MB 142 147 152 164 172 186 198 225 237 221 111 178 94
LL 50 65 93 125 110 140 133 143 165 191 61 314 104
ROL 1800 2100 2250 2500 2530 2450 2500 2650 2800 2904 2876 3873 4301
Volume Vendas 3844 4284 5297 6649 6676 6502 6571 6906 7176 6723 6037 5605 5698
MS - Gasolina 90,00 90,00 89,00 89,00 88,50 88,10 87,10 86,30 75,40 68,60 64,00 62,00 71,00
MS - Oleo Diesel 95,00 95,00 95,00 94,00 94,00 94,50 94,30 90,60 91,50 93,50 82,00 79,00 84,00
1SC 95,00 94,00 93,00 92,00 92,00 91,30 93,00 83,90 87,80 89,25 86,36 88,90 89,00
CREF 2,64 2,33 1,49 1,29 1,15 1,11 0,96 0,88 0,82 0,87 0,81 0,92 1,23
OPEX 90,00 90,00 85,00 73,34 71,50 74,23 64,66 43,35 47,27 46,17 44,73 56,94 61,46
ROC 84,26 77,78 79,57 105,50 96,00 93,00 97,00 98,00 96,00 105,60 91,00 85,00 86,00
FOI 95,30 97,55 85,51 94,35 98,50 99,43 96,24 99,64 96,10 95,88 98,24 98,55 89,08
FUT 88,04 83,19 71,23 79,55 93,20 90,99 89,08 93,26 93,84 88,20 83,60 82,81 80,87
11E 130,00 129,00 128,00 125,00 120,00 118,00 114,00 111,00 103,00 102,00 107,60 108,80 108,50
TFCA 8,61 5,70 7,60 5,63 5,82 7,14 14,90 5,60 6,00 3,40 0,72 1,68 3,47
1EA 8000 7500 7300 7200 7100 7000 6885 6913 5538 5467 5496 5651 5732
1EH 50,00 45,00 42,00 40,00 25,20 38,70 31,80 43,00 43,20 18,38 15,67 4,79 0,00
ISE 54,00 55,00 50,00 48,00 52,00 53,00 54,00 55,00 57,70 57,70 66,80 66,00 67,00
Efetivo Préprio 820 800 770 705 698 672 653 614 596 522 585 628 665
Efetivo Total 1458 1407 1309 1286 1227 1195 1049 983 953 1108 1268 1421 1508
IDRH 3,50 3,50 3,50 4,00 4,19 3,40 2,80 5,54 6,40 7,40 9,70 8,46 7,80
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ROCE [EBITDA| MB LL RoL | Volume MS IMSOleol oo | crer [ opex | ROC | FoI FUT e | TFca IEA 1EH 1se | Efetivo | Efetivo ], o,
Vendas | Gasolina | Diesel Préprio Total
ROCE 1,000
EBITDA 0,931] 1,000
MB 0,738 0847] 1,000
LL 0,619 0,618 0,516 1,000
ROL 0,281  -0282 -0,201 0,544 1,000
Volume Vendas 0,201 0,425 0,603 0,390 0,250 1,000
MS - Gasolina 0,150 0,079 0,099 0,182 1,000
MS - Oleo Diesel 0,194 0,254 0,338 , 0,031 0.850] 1,000
1SC 0,062  -0,061 -0,263 -0,349 0,521 -0,577 0,593 0,593 1,000
CREF 0,125  -0,321 -0,411 -0,550 -0,531 -0,885 0,535 0,421 0,722] 1,000
OPEX -0,008 -0,191 -0,397 -0,462 -0,539 -0,706 0,700] 0,541 0,906] 0,840] 1,000
ROC 0,181 0,438 0,564 0,252 0,019 0,812 0,061 0,173 0,344 -0589  -0,552 1,000
FOl 0,404 0,480 0,408 0,256 -0,129 0,260 -0,081  -0,099 0,292 -0,196  -0,324 0,332 1,000
FUT 0,257 0,365 0,601 0,134 0,127 0,445 0,060 0,160 0,291 0240  -0,389 0,467 0,749 1,000
11E 0,048 -0,128 -0,357 -0,542 -0,668 -0,639] 0,791] 0,560] 0,776] _ 0,806] 0,935] -0,451 0,239  -0,380 1,000
TFCA 0,204 0,153 0,270 -0,251 -0,532 0,021 0,696 0,671 0,552 0,241 0,419 0,044  -0,113 0,170 0,391 1,000
1EA 0,145 0,008 -0,107 -0,520 -0,761] 0,473 0,926 0,701 0,683[_0,729]  0,825] -0,264 -0,067  -0,083[__ 0,926] 0,587 1,000
1EH 0,344 0,283 0,348 -0,433 -0,889) 0,156 0,802 0,787 0,365 0,485 0,465 -0,023 0,060 0,165 0,597 0,545 0,727 1,000
ISE 0,387 0,399 -0,351 0,287 0,782 -0,063 -0,885]  -0,902 0534 -0,312  -0,543 -0,229 0,088  -0,031__ -0,651  -0,612] -0,768 -0,790] 1,000
Efetivo Préprio 0,051  -0,296 _ -0,448 -0,541 -0,526 0,761 0,707 0,444 0,777] _ 0,883] 0,949] -0,638 0,321  -0,371[ 0,947 0,378, 0,854] 0,515  -0,475 1,000
Efetivo Total 0,400  -0,587[__-0,841] -0,193 0,215 0,782 0,081 -0,294 0,445 0,600 0572 -0,655  -0,356  -0,608 0,466 _ -0,299 0,203 0,316 0,276 0,579 1,000
IDRH 0,265 -0,190 -0,171 _ 0,374] 0,739 0,193 -0,955]  -0,867]  -0,724] -0,514] -0,742] 0,075 0,099  -0,040[ -0,759] -0,813[ -0,883] -0,752]  0,880] -0,684 0,081 1,000
Correlagéo a partir da série histérica revisada (com valores estimados para os dados néo disponiveis), com variaveis selecionadas, atualizada até 2004 - valores significativos - completa:
ROCE |EBITDA| MB LL RoL | Volume MS IMSOleol oo | crer [ opex | ROC | FoI FUT e | TFca | 1EA 1EH 1sg | Efetivo | Efetivo ], o,
Vendas | Gasolina | Diesel Préprio Total
ROCE 1,000
EBITDA 0,931]771,000
MB __0.847]"""1,000
LL 1,000
ROL 1,000
Volume Vendas 1,000
MS - Gasolina 1,000
MS - Oleo Diesel 1,000
1SC 1,000
CREF 1,000
OPEX 1,000
ROC 1,000
FOl 1,000
FUT 1,000
1E 1,000
TFCA 1,000
1EA 0,926 0,825 1,000
1EH 0,802 1,000
ISE -0,885 -0,902] 1,000
Efetivo Proprio 0883 0,949 1,000
Efetivo Total 1,000
IDRH -0,955] 0,867 [ -0813] -0883] [ 0,880] 1,000




APENDICE C - MAPAS SISTEMICOS
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R depreciacao
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custo total
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taxa
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- custo EDCU
energia \ /
custo / Benchmark
refino OPEX \ OPEX
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g aumentar volume
Demanda produ2|do
/ total REFAP
novos busca novos
dos
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investimento necessidade de
em produgéo novas

“~___ especificacdes
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demanda
regional .
- receita
potencial \. / /\
volume lucro >/
vendas /§
regional
investimentos
vantagem
de custo R \z
- Efeito volume ‘)\
i 5 roducdo
satisfagéo K Escala produg:
clientes reco
mercado custo total custo total PM g =
regional concorrentes ~ REFAP custo frete R
p/C“ente itari - MP Satisfagéo
unitario por Crédito
R ~— REFAPVCUSIO —
Satisfagéo custo frete MP
por Entrega cliente custo

. refino :
atendimento caixa

ao cliente
capacidade melhorias
de crédito na entrega
ao cliente
entrada
produtos Qoncorréncia T
substitutos atrac3o novos
volume concorrentes
K N concorréncia ‘\
consumo de i rentabilidade
energia volume - gasolina
vendas
capac. REFAP -
producéo market
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producéo REFAP
nafta
opgao por

rentabilidade
nafta
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vendas diesel
concorréncia

Market share diesel

) consumo REFAP
agricola diesel /
vendas
eficiéncia diesel
processo
agricola

+ Indice de Atos

/ Seguros

Qualidade da
Gestao de .
Seguranca Numero de

B Acidentes

Investimento em
Cultura de Seguranca
(comport + atitude + habilidade)

Imagem REFAP

Emissdes

Sustentabilidade

Qualidade Gestdo Ambiental



satisfagio  Imagem
cllentes REFAP

volume
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eficacia resultados metas
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visao
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e promover mudancgas X/ Cultura Cultura de/
(learning organization) mercado

& metas




metas
organizacionais

necesgidade /

de mudangas

eficaicia " resultados

/organizacional

visdo

vantagem

compartllhada B de custo
R Aprend\zagem e de negomos DRH \ -
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e promover mudancas X/ Culura Cultura de /
mercado
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& metas
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REFAP

capacidade
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cliente
R — Iucro acesso a capital
“qudO credlto investido
\ Satisfacéo EBITDA
. » por Crédito
satisfagdo
dos clientes . Otlmlzar;ao da Investlmentos
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satisfacdo dos melhorias \ L
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/
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GOVERNO: (1) Empresa como
instrumento politico. (2) Maior participagéo
individual na arrecadagéo tributéria.(3)
Promotora do crescimento econdmico
pelo volume de investimentos. (4) Precos

DISTRIBUIDORAS:
Quero que a REFAP me
disponibilize a
quantidade que eu
preciso a0 menor prego!

MIDIA: A
empresa éuma

fonte de noticias

atendimento
cliente

@, satisfacao

satisfacdo dos
clientes c/
concorréncia
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FORNECEDORES
DE SERVIGOS:
Muitas exigéncias
com qualidade e
seguranca

/ sustentabilidade

Do
Imagem
REFAP

rentabilidade | —

1 custos néo-
capacidade  operacionais

de crédito

Iucro
Ilquldo

acesso a capital
crédito investido

|nvest|mentos —/

R
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acesso a capital
crédito investido

v

investimentos

investimento
em conversdo



Margem Nacional Derivados

-5 US$/barril

APENDICE D - ANALISE DE CENARIOS
Tamanho de Mercado

4 0% -capacidade ociosa

Cenério 1: Cenério 2:
Contingenciamento Crescimento com
de Precos Logica de Mercado
112 ~US$ 10/barril
314
Cenério 3: SIS
~ Perda de
Recessao

Competitividade

100% - capacidade ociosa



Cenario 1: Contingenciamento de Precos

QUE MUNDO E ESSE, QUAIS SAO AS CARACTERISTICAS?

e Empresa com prejuizo, margem negativa, poucas alternativas de negdcios,
mercado interno é comprador, tendéncia de baixar a producdo, conflito entre a
empresa e o fornecedor de matéria-prima e conflito com o regulador de pregos.
QUAIS AS CONSEQUENCIAS PARA NOSSO NEGOCIO?

» Destruicdo do valor da companhia, faléncia, revisao do negdcio, falta de
motivacdo da forca de trabalho, acumulacédo de passivo a descoberto.
ESTRATEGIAS CRIATIVAS?

= Procurar alternativas fora do core business (mercado financeiro por exemplo),
busca de mercado externo, lobby junto as autoridades (com a finalidade de
regulacdo de preco), reducdo da producdo, procurar desesperadamente reducao de
custos,

N&o temos visdo de mercado externo, por este motivo estamos restritos ao mercado interno. Nao
temos poder de influenciar o mercado. Com esta margem negativa ndo temos concorrentes
(negébcio ndo é atrativo).

A pressédo ecoldgica leva a maior necessidade de investimentos, agravando a situacéo,
aumentando a margem negativa. Os impostos “verdes” véo encarecer o produto. A atratividade

para produtos substitutos € menor. A margem negativa, significa economia sem crescimento
sustentavel.

Cenario 2: Crescimento com Loégica de Mercado

QUE MUNDO E ESSE, QUAIS SAO AS CARACTERISTICAS?

e Economia em crescimento, prevalece uma légica de mercado (fator politico nédo
determina preco), aumento da concorréncia, produtos substitutos entram se o custo
for alto.

QUAIS AS CONSEQUENCIAS PARA NOSSO NEGOCIO?

<Rentabilidade e lucratividade estardo em crescimento; menor énfase em buscar a
exportacéo;

ESTRATEGIAS CRIATIVAS?

= Maximizar a producdo; tentar capturar maior valor (produzir o que tiver maior
valor agregado), vale a pena investir em aumento de capacidade e aumento de
qualidade.
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Cenario 3: Recessao

QUE MUNDO E ESSE, QUAIS SAO AS CARACTERISTICAS?

= Recessdo na economia em geral; diminuicdo da concorréncia; incapacidade de
definir prego (da REFAP).

QUAIS AS CONSEQUENCIAS PARA NOSSO NEGOCIO?

= Queda na rentabilidade e lucratividade, necessidade de busca mercado externo
ESTRATEGIAS CRIATIVAS?

= Minimizar o fornecimento para o mercado interno; aumentar a exportacao; buscar
influenciar a regulacdo do mercado; investir em produtos (mercados) de baixo custo
onde seja possivel capturar margem; investir em competitividade (reduzir custos);
desenvolver expertise em marcado internacional de derivados; investir em logistica.

Num patamar de custos altos, os substitutos entrariam com forga.

Cenario 4: Perda de Competitividade

QUE MUNDO E ESSE, QUAIS SAO AS CARACTERISTICAS?

« A margem estéa favoravel, mas ndo conseguimos vender no mercado interno

< Novos entrantes; produtos substitutos; atracdo de concorrentes; aumento da
competitividade;

QUAIS AS CONSEQUENCIAS PARA NOSSO NEGOCIO?

- Estreitamento de margem; necessidade de busca de novos mercados; necessidade
de investimentos na logistica de exportacao;

ESTRATEGIAS CRIATIVAS?

= Reducdo de preco; busca de competitividade interna e externa; aquisi¢cdo ou
contratacdo de expertise em “trade”; investimento em produtividade; adequacdo aos
padrdes de qualidade internacional (desenvolvimento de novos produtos);
investimento em logistica; negociagcdo com o fornecedor principal; com este
excedente e alta margem, temos que tentar aumentar o market share; investir em
relacionamento com o cliente.

O cliente neste cenério estda com poder de barganha.
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Cenario 1: “Contingenciamento de Precos”
- margens negativas;
- neste cenario ndo se exporta, devido a impossibilidade fisica;
- acOes a desenvolver:
a) Buscar fonte de matéria-prima propria
b) Reduzir custo da matéria-prima propria
c) Desenvolver produtos de maior valor agregado =
investimentos
d) Reduzir custo
e) Parceria cliente-fornecedor (contrato de frete de longo prazo)
f) Investir em infra-estrutura para processar petroleo mais
barato
g) Industrializacao para terceiros
h) Reduzir vendas a um valor minimo =>n limite sair do negdcio
1) Nao investir em relacionamento com o cliente

J) Vender CIF => capturar valor da cadeia

» Cenério com margem negativa - nao da para sobreviver por muito tempo.

* Quando se considera o periodo de um ano, 0 cendrio com margem
negativa fica muito distorcido, pois na realidade, a margem nao é

constantemente negativa.

« Com margens negativas, a tendéncia é vender menos, procurar reduzir o

preco da matéria-prima, tentar inverter para exportacao
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Cenario 4: “Perda de Competitividade”

- acdes a desenvolver:

a)
b)
c)

d)
e)

f)

Investir em relacionamento com clientes

Exportacbes = hedge

Diminuir PMR para ganhar market share => buscar o preco
médio otimo?

Desenvolver atendimento (em condig&o de precos iguais)
Importancia do custo de troca

Investimento em base secundaria (reducéo do custo logistico)
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APENDICE E - MODELO COMPUTACIONAL

Informacgdes obtidas, aprendizagens e questionamentos que afloraram nas

simulacdes e nas discussdes do modelo:

a)

f)

g)
h)

)

k)

em qualquer cenario as variacbes de estoques sdo pouco
significativas, normalmente o volume de produgcdo é igual ao
volume de vendas; isso pode ser consequéncia de uma limitacao
do modelo;

gual a relacéo entre PIB e demanda?

como medir a retengéo de clientes?

como avaliar o ganho por vantagem de custo?

0s precos sao individualizados por produtos e custos agregados:
como compatibilizar no modelo?

0 custo dos produtos vendidos (CPV) nao inclui todos os custos
operacionais;

necessidade de definicdo da estratégia de exportacao;

atuar no mercado “spot” ou firmar contratos de longo prazo?
“trade” proprio ou aproveitar sinergias corporativas?

inclusdo do conceito de capacidade disponivel = capacidade
instalada — perdas (média internacional = 0,93);

|6gica / pressuposto > FUT = maximo € tudo que puder ser
produzido sera vendido;

guestionamento da logica de que toda a capacidade de
producdo serd utilizada (FUT = 93% -> o excedente do mercado
regional ira para o mercado nacional e para exportacdo nesta
ordem) - esta é a légica de producdo empurrada; como modelar

producédo puxada?



135

apepioeded ap OjuswWaIoU|

apepioeded
WIDS3I0E,

oeonpgid feuiwou

1ado apepijiquuodsip
apkpioeded

SONYILNI SOSS300dd VAILO3dSH3d

e
7

011paId [0A wne d1ed
aualfd ered
paio ouawne eugioe
BAU81100U0D [e10} 01SND

[Bl) =
“ ;W: ogdez

dejey wabewl a3do

A\ = 01sN9 jueA 1pd oyueh
dughal ouppId [0 | ap Jopeajfdinw
\

onpaid Jod oyueh

.onu_r nw

sa)ual|d oeduslal
ad\eperoobaN wabejuep

)
_H:

ogdepodxa wabrew
A u A Bl >—a
l

[euoioeu 911}

X—=O—
. 4 opeladfgu 0da e

~

/ N )
/leuoioeu wabrew N SODE AP [euoldeuwsdlul 0daid P
~ opewesbod [euoiBa) sepud
/ N apepifenb neuad [=])
/ N /
/ \ ~ ope ALiap [euoioeulaul opaid
U151 B ABLIE A OIS0 / \ ~ [euOIoRUIBIUI 3131} /
LRl 1o ABLEA OF [euoiBal fuabrews N - sopeAusd
/ \ [euoiBay epuewaq
sl
oeonpoud |3 >ﬁ_i> olsno_. — - \ dejai ateys 19xeWw leuoloeu ‘
— Sepua A BUOIOER J—
\ 1SIY [eUOIJRU SBpud A H
dAl 01SND \ i
ogdezijeal M_uume 0d%aud  euoioeu 181§ H
Y ) [euoiBal sepua A einafed -k Jeuiou
- ‘m pepioedes
K=
1ado apepijiqiuodgip

9eU BpUS A BUWININ

‘ apeproeded)

gluosaloe

[euoideuaiul opediaw
oyueb Jopeaidinn

[e10) Sepus A/

INA el8Z

INA €INojed

[endes wne
Qedenodxa 0daid

—~ elded 158 Aul
opebaidw3 [ended { :

sy 3004

O - %
S3LN3ITO 3 0AVO¥3IN Od VAILOIdSH3d

VHI3ONVNI4 VAILOIdSH3d




136

J 2: Receita 3: custo total 4; Capital Empreg... 5: ROCE
1 PERSPECTIVA FAINANCEIRA
2] 35e+009
3 ] i
3 2esamn, A | EBIT [ 1.41221e+008 |© | ROCE 6.9% |©
A - PERSPECTIVA CLIENTES E MERCADO
100000000 /A | volvendas regional | 9.352.88%/ | O | Demanda Regional D... | 15.495.743 | O
26+009, -
161909, / Y v | market share refap | 60.4% |O | vendas merc nacional | 1.170.063.0 | O
1
/\/'—‘—— | vendas mercintern | o |
o] \V/ PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS
7
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PERSPECTIVA FINANCEIRA | Nimercloaneyll 5 ] O
custo total concorrencia
para cliente retengdo clientes
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