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(Yves Doz)



RESUMO

Independente da forma como entendemos o conceitesiatégia, € inegavel sua
relacdo com o conceito de processos, na medidauena implementacdo da estratégia deve
ser desdobrada e suportada pelos processos intéasosrganizacdes. Os processos sao,
portanto, ativos estratégicos e as praticas déi@esientadas a processos de negdcio sao,
cada vez mais, vistas como necessarias para gayaiétivo alinhamento entre as estratégias
da empresa e os desafios de um ambiente de neatjdéimico e competitivo. Para entender
como a gestao orientada a processos de negocioigp@jiedar as empresas a melhorar seu
desempenho e aumentar sua capacidade de exectrgdiégésa, realizou-se Estudo de Caso
junto a uma induastria do ramo de petroleo. Atrad@gesquisa documental e questionarios
compostos de questdes fechadas, buscou-se levahdamacdes sobre 0S processos
organizacionais, sendo possivel identificar quemgpresa estudada ainda encontra-se em
estagio inicial de maturidade em relacdo a oriéuatag processos de negdécio, aplicando
modelo de gestédo de orientacédo fortemente funci@satesultados do estudo indicam que a
empresa ainda ndo possui uma visao de processoersiginente ampla e disseminada, na
medida em que coexistem na organizacao variaeeedibs visdes de processo. Foi possivel
identificar oportunidades de superacdo dos priiciphstaculos a execugdo estratégica na
empresa, sendo indicadas acdes de melhoria pdniizaao aumento do grau de maturidade
em relacdo a gestdo orientada a processos de aegaoci

Palavras-chave:Execucao estratégica, gestao orientada a pro¢gseosssos de negocio.
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1 INTRODUCAO

A dinamica da execucao das acdes estratégicadimiprocesso de Administracéo
Estratégica € um tema que tem suscitado discussdaweio académico e empresarial.
Estudos indicam que apenas uma pequena parcelacas estratégicas planejadas séo
implementadas com éxito pelas organizacoes, edlioas@ taxas de falhas na implementacéo
entre 70% e 90% , de tal forma que muitos execsibustentam que a capacidade de executar
a estratégia pode ser mais importante que a préptiatégia em si (KAPLAN; NORTON,
2001). Aléem de fatores externos e da dinamicidadpria do ambiente competitivo, existem
outros obstaculos, de carater interno, que iniberapacidade de execucao estratégica das
empresas (HREBINIAK, 2006; VRAKKING, 1995).

Mais que tecnologia, a implementacdo de estratég@mapetitivas exige uma
transformacao das organizacdes, ou seja, a empresaa cada vez mais voltar-se para seus
clientes, operando e acompanhando suas operacpestiade uma visdo orientada aos
processos de negdécio que agregam valor para decli@onforme Armistead, Pritchard e
Machin (1999, p. 105) a resposta que os gestorespdéa a questdao “O que a gestdo de
processos de negdcio significa para sua organi2agéaria de acordo com o modo (e
resultados) da insercdo da gestdo dos processosspextivas organizagdes, mas € inegavel
a influéncia que a mesma exerce sobre a efetivideginizacional, ou seja, no atendimento

das expectativas de desempenho das diversas ipéetessadas.

Conforme Rummler e Brache (1995), a capacidade diptacdo ao ambiente
competitivo € essencial para a sobrevivéncia dganaracdes, sendo o modelo de gestdo o
fator-chave que viabiliza adaptacbes mais rapidafetvas. Dessa forma, a eficacia da
implementacéo das estratégias passa, em granéedparempresas, pelo desafio da mudanca
organizacional e da revisdo de seu modelo de gégt@d TA, 1995). No entanto, existe um
amplo entendimento (HARMON, 2004; FISCHER, 2004; SEMANN; DE-BRUIN;
HUEFFNER, 2004; MCCORMACK; JOHNSON, 200d9 sentido de que a implementacao
de praticas de gestdo orientadas a processos teroatéter evolutivo, acompanhando a

maturidade da organizagdo em relagdo aos temassgme estratégia.
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1.1 OBJETO E O PROBLEMA DE PESQUISA

Obter e sustentar vantagem competitiva requerpkementacéo de estratégias a partir
das quais os objetivos sejam definidos e as atielslasejam selecionadas, executadas e
coordenadas em funcao de sua contribuicdo parnagiarde valor para o cliente (PORTER,
1989). Neste sentido entende-se a Gestao OrieatBdacessos de Negdcio como um modelo
de gestdo que viabiliza a convergéncia de estemégecursos e competéncias dentro das
empresas, em contraposicdo aos modelos empresarjaivisdo vertical resulta em acdes

fragmentadas em relacao aos fluxos dentro da Cddeéfalor.

Este trabalho foca, portanto, na superacdo dosaambles enfrentados para
implementacdo das acdes estratégicas sob a pérapdat gestdo dos processos internos,
buscando responder a questéomo uma gestao orientada a processos de negdcio pode
ajudar as empresas a melhorar seu desempenho e aurteg sua capacidade de execucao

estratégica?

1.2 OBJETIVO GERAL

Identificar oportunidades para melhoria da capagdie execucéo estratégica a partir
de mudancas organizacionais decorrentes da aplicedraticas de gestdo orientadas a

processos.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Determinar as caracteristicas principais do modelgestdo adotado na empresa

objeto;

b) Identificar os principais obsticulos para a exesudas acles estratégicas,
relacionando-os com os fatores organizacionais leids na gestdo dos

Processos internos;
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c) Propor agbes para implementar as mudancas no mddegestdo da empresa-
objeto, visando melhorar sua capacidade de exe@stéaiegica.

1.4 JUSTIFICATIVA

Um exame critico de iniciativas empresariais, taigo projetos de reengenharia e
implementacéo de sistemas de gestdo empresariél (afEnterprise Resource Plannijg
demonstra que os obstaculos para a busca da éfeléviestratégica superam as questdes
vinculadas a estrutura organizacional e ao usoréogrsos de tecnologia da informacéo.
Trata-se, portanto, de um problema que transceatferalagem eminentemente tecnoldgica e
gue envolve multiplos fatores organizacionais, @amdo de estudos realmente abrangentes e

conclusivos.

A compreensao dos obstaculos que afetam a exeeg@@begica nas organizacoes é
fundamental para viabilizar sua superacdo em umiesmeb instavel e competitivo,
vinculando-se as questdes relativas a gestdo dosgmos de negocio na medida em que 0s
resultados das organizacdes sao determinadosysps®essos.

Desenvolver e aplicar estudos para melhoria nosepsms em empresas de energia é
especialmente relevante, pois, devido a caradtasstia industria (capital intensivo, mercado
de commodities investimentos de grande porte e ciclo de vidagdsh a obtencdo de
melhorias de desempenho, mesmo incrementais, damandignificativo esforco de gestao
(RIBEIRO, 2008).

Neste sentido, este trabalho busca contribuir pamatendimento do papel estratégico
da gestdo dos processos, a0 mesmo tempo em qisaanédrnece elementos objetivos para

a mudanca organizacional da empresa que € objgtestgisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estad estruturado em cinco capitulosstaado no primeiro capitulo

consideracOes sobre a questao de pesquisa, objetipstificativa do trabalho. No segundo
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capitulo apresenta-se uma revisao bibliograficaesob principais conceitos abordados. No
terceiro capitulo apresenta-se o procedimento rokigito adotado para a elaboragdo do
Estudo de Caso, descrevendo-se o plano para eokatalise dos dados. No quarto capitulo
apresentam-se os resultados do trabalho, com agd®sda empresa-objeto, relatando-se as
andlises realizadas e as ac¢des indicadas confdsjivos propostos. Finalmente, no quinto
capitulo sdo apresentadas as consideracfes finamugeridos temas para estudos

complementares.
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2 EXECUCAO ESTRATEGICA E GESTAO DE PROCESSOS

Nas Ultimas décadas, rapidas e profundas transfesaecondmicas, sociais,
tecnoldgicas e culturais redefiniram o ambientajnal as empresas realizam seus negocios,
tornando-o cada vez mais complexo, globalizadonepetitivo. Nesse contexto caracterizado
por altos niveis de incerteza, as empresas ténatbadormas de adaptar-se a dinamicidade
do ambiente, promovendo mudancas estruturais, lteginas e comportamentais no sentido
de melhorar seu desempenho (HITT; IRELAND; HOSKIS5008).

No entanto atingir altos indices de eficiéncia apemnal, embora importante, ndo é
suficiente para garantir a sobrevivéncia da empmesggindo a formulacdo e implementacao
de estratégias que garantam vantagens competifuagentaveis ao longo do tempo
(PORTER, 1996).

Embora reconhecendo que o sucesso (ou fracassehgaesas esta relacionado a um
complexo conjunto de variaveis internas e exteegnasganizacao, este trabalho concentra-se
na importancia da gestdo dos processos interno® agdemento de diferenciacdo das
empresas, pois, conforme destaca Porter (1999)(leéma instancia, apenas as préprias
empresas sao capazes de conquistar e sustentgagara competitiva.

2.1ESTRATEGIA

N&o ha davidas que o ambiente competitivo atualnenfrentado pelas empresas &
muito diferente daquele que deu origem ao conadgtestratégia ha cerca de trinta anos
(HAMEL, 1996), nos trabalhos seminais de Ansoffg@) Chandler (1962) e Penrose (1958).

Desde entdo o termo “estratégia” tem recebido pialie, por vezes divergentes,
interpretacdes, resultando impraticavel resumi#o @ma uUnica definicdo. Dessa forma
podemos entender estratégia como um conceito aguel@abrange planos, manobras, padroes
de comportamento, posicionamento e perspectivasimasas pela organizacdo para
direcionamento de suas atividades (MINTZBERG, 200hjlependente da abordagem
utilizada, “uma das principais funcbes da estratégi fornecer coeréncia as acoes

organizacionais (RUMELT, 1996, p. 85), ou seja, constituir um miod#e decisdes capaz de
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viabilizar os objetivos e metas da empresa. Corandi® que 0 sucesso da empresa depende
do conjunto de todas as atividades desenvolvidaterpos dizer que a esséncia da estratégia
€ decidir o que néo fazer: a selecéo e integragacodjunto mais adequado de atividades

torna-se fundamental para o estabelecimento devantagem competitiva (PORTER, 1996).

A partir da década de 80, as questdes relativddesmgfo e sustentacdo de vantagem
competitiva assumiram papel predominante nas tedeaestratégia empresarial, destacando-
se duas diferentes concepcdes em relacdo a origemardagem competitiva. A primeira
delas busca explicar a performance superior arpdo fatores internos a organizacao,
enquanto a segunda considera a vantagem competitina “um atributo de posicionamento,
exterior & organizacao, derivado da estrutura dasimia, da dinAmica da concorréncia e do
mercado”, obtida a partir da selecdo de estratégeséricas (lideranca de custos,
diferenciacéo e focalizacdo) visando a otimizacdocadmbinacdo de produtos e mercados
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 22). Embora possamejir sobre o aspecto
determinante para o estabelecimento de vantagemsetitivas sustentaveis, segundo Nicolau
(2001), as teorias administrativas contemporaneas/ecgem na avaliacdo de que a
capacidade de renovar-se estrategicamente, e aassmagurar sua sobrevivéncia, €
decorréncia de um conjunto amplo de fatores arg#os quais as organizacdes adaptam-se e
influenciam o ambiente de negdcios, caracterizantinpseparabilidade entre a organizacao e

0 meio envolvente”.

A estratégia como processo organizacional podecampreendida através de dois
momentos distintos, mas fortemente interdependentasnulacdo e implementacao.
Conforme Andrews (1996), enquanto a formulacdostiietégia inclui atividades de carater
l6gico, tais como identificacdo de oportunidadesareeacas, e avaliagdo de riscos, a
implementacdo envolve atividades eminentemente rasiimdtivas, a partir das quais a

organizacdo mobiliza recursos para atingir os Mayetpropostos.

Muito mais queinsight gerencial ou um esforgco de planejamento, a forndolata
estratégia € um exercicio coletivo da organizacdpamir do qual resultam estratégias
executadas em conformidade com planejamento p(éstoatégias deliberadas) e estratégias
produzidas a partir de padrbes de comportamentoltaetes da dinamica interna da
organizacdo em interacdo com 0 ambiente exterricai@gias emergenteshs estratégias
emergentes e as estratégias deliberadas estaotpeede modo simultaneo em praticamente
todo tipo de organizacao, constituindo um procassgrado que Grant (2003), avaliando os

sistemas de planejamento estratégico das princig@igpanhias de petrdleo no mundo,
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qualifica como planned emergente(ou seja, coexisténcia e interacdo entre esti@dég
planejadas e emergentes). Em organizacdes insemdasnbientes fortemente dinamicos, as
estratégias emergentes sdo particularmente impestaa medida em que podem revisar ou
complementar estratégias deliberadas, adequandcalisracdes do ambiente ndo previstas
inicialmente.Enquanto as estratégias deliberadas representamso gerencial de direcdo e
controle, as estratégias emergentes sdo resultadaind processo de aprendizagem
organizacional e conferem flexibilidade e respadside a gestdo (MINTZBERG; WATERS,
1985).

Embora grande parte da producdo académica diresengara 0 processo de
formulacdo das estratégias, a implementacdo, cauedie, tem-se revelado um desafio maior
para as organizacodes, estimando-se que cerca dal@®¥%asos dos fracassos na estratégia
sejam decorréncia da ma execucao (CHARAN, 1999)implementacdo, ou execucao, da
estratégia implica em traduzir as estratégias esultemlos empresariais, ou seja, na efetiva
aplicacdo das decisdes estratégicas sobre fatogsmiracionais, tais como estrutura,
coordenacdo, compartiihamento de informacgfes, ivoen e controles, dentro de um
contexto organizacional que inclui dimensdes refee a gestdo da mudanca, cultura

organizacional, estrutura de poder e lideranca.

2.20BSTACULOS PARA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

O desafio da execucéo estratégica €, fundamentmedesafio natural de gerenciar
mudancas nas organizacdes, ampliado ainda mais @®igplexidade decorrente da

multiplicidade de fatores interdependentes envokvigo processo de gestédo estratégica.

ConformeBossidy e€Charan (2005, p. 31), a execugéo estratégica é:
um processo sistematico de discussdo exaustivacai®s e qués, questionando,
levando adiante o que foi decidido e assegurand® &g pessoas terdo sua
responsabilidade especifica pela execucéo. Isdai ieaborar hipoteses sobre o
ambiente de negdcios, avaliar as habilidades daesapligar estratégia a operagdes e
as pessoas que irdo implementéa-la, sincronizansks gzessoas e suas varias varias
disciplinas e atrelando incentivos a resultadosném inclui mecanismos para
mudar as hipoteses a medida que a conjuntura mudellerar as habilidades da

empresa para enfrentar os desafios de uma estratégiciosa.
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Considerando a complexidade e a abrangéncia edeslvHrebiniak (2006, p. 12)
conclui que Making strategy work is more difficult than stratagaking”, de modo que o
funcionamento da estratégia deve passar, necessati® pelo entendimento das interacoes
entre as decisfes de execucdo e as forcas congegteaentes nas organizacdes. Diversos
autores tém desenvolvido estudos referentes adsepras e dificuldades que afetam a
implementacédo da estratégia nas empresas.

Kaplan e Norton (1996) identificaram quatro baseir especificas para a
implementacdo das estratégias: visdes e estrat@gias executaveis; estratégias nao
associadas as metas de departamentos, equipesviglund; estratégias ndo associadas a
alocacao de recursos a curto e longo prazo; sigtertffaedbacktatico e ndo estratégico.

Por sua vez, Neilson, Martin e Powers (2008) idieatn quatro fundamentos para
uma boa execucdao estratégica: fluxo de informagégsas de decisdo, motivacéo e estrutura.
Embora todos os fatores estejam interligados, tsresiconcluiram que os problemas que
afetam mais diretamente a execucgao estao relaasraaxd aspectos de informacao e decisao.
Deficiéncias nos fluxos de informacéo horizontdranges das diversas areas da organizacao
afetam a qualidade das decisdes e reforcam a a&utter silos, reduzindo ganhos com
economia de escala e o compartilhamento de melipoatisas. A falta de critérios claros de
autoridade decisionrigths) ndo so6 paralisa a tomada de decisfes, mas tafithdano fluxo

de informacao, separa desempenho e recompensealegm@ manobras diversionistas.

Beer e Eisenstat (2000) identificam sesslent killers of strategy implementation
relacionados ao estilo da lideranca, conflitos dmridade, fraca coordenacado lateral
(interfuncional), manutencéo de silos de gest@waficomunicacao vertical e competéncias e
habilidades inadequadas nas geréncias intermesliaria

A partir de pesquisa junto a 197 executivos sesideegrandes empresas americanas,
Mankins e Steele (2005) identificaram as princip&ihas responsaveis pelo chamado
“Strategy-to-Performance Gap’inadequacao na alocagdo de recursos para a éxedag
estratégia; comunicacdo ineficaz da estratégieefimgdo de acoes; falta de clareza na
definicio de responsabilidades; existéncia de silmganizacionais; sistemas de
monitoramento inadequados; falta de comprometimdattideranca executiva; habilidades,

conhecimentos e competéncias ndo alinhadas acsriregntos da estratégia.

Finalmente, Hrebinak (2006) apresenta cinco praisipbstaculos a implementagéo

da estratégia, consolidados a partir de duas pesxjaonduzidas junto a mais de 400 gestores
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envolvidos com gestdo estratégica: falta de hatnled em gerenciar efetivamente as
mudancas; estratégia inadequada ou vaga; inexstdacum modelo para guiar os esforgos
de implementacédo; falta de compartiihamento derimégdes e responsabilidades néo

claramente definidas e estratégia incompativel estmutura de poder da organizacao

Existe um entendimento, compartilhado tanto nastréddicomo na academia, de que o
sucesso das organizacdes pressupfe a existéncidsate e direcionadores estratégicos
adequados (BRENNER; CONERS, 2010). No entanto,ocord Kaplan e Norton (1996),
para obtencdo de resultados empresariais, a forefi@aeia da execucdo € mais importante
gue conteudo da estratégia em si. Neste sentish@j@ parte dos autores analisados destaca
que os principais obstaculos a implementacdo destégias estdo relacionados a liderancga,

ao fluxo das informacdes e a coordenacéo interfunati

2.3SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

A medicédo do desempenho, enquanto fator de diragiento do comportamento nas
organizacfes, torna-se parte integrante do procdesgestdo estratégica, influenciando
diretamente a implementacdo da estratégia na medidgue pode ser utilizada tanto para dar
foco nas atividades criticas, como para sinalipargestores a necessidade de intervencédo em

funcao de deterioracdo do desempenho dos negdids (Y et al., 1994).

De acordo com Neely et al. (1997), os sistemasicicathis de medicao de
desempenho, baseados em principios contabeisatiéfazem as necessidades das empresas
modernas na medida em que a adocao de um focangmsional revela-se demasiadamente
limitado. A complexidade envolvida na gestdo dapresas requer dos gestores a capacidade
de perceber o desempenho de vérias areas simutanta(KANJI; MOURA-SA, 2001).

Conforme Kaplan e Norton (2001, p. 3utcess comes from having strategy become
everyone’s everyday jobou seja, € necessario traduzir a estratégia emmos mais
operacionais, desdobrando-a em todos o0s niveisniaeggonais e acompanhando o
desempenho dos processos identificados como gitisomodo a garantir o alinhamento das
atividades para melhoria dos processos com asdatiws estratégicas.

Revisando a bibliografia referente ao gerenciamelggperformance, Neely et al.

(1997) concluem que um sistema de medicdo de desdmomleveria ser simples e claramente
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definido, capaz de prover feedback acurado e taimpeser vinculado a estratégia e aos
processos de negdcio, incorporando-se ao cicleskéqg,.

Também, neste sentido, Kaplan e Norton (1992) me@um um modelo d@alanced
Scorecard(BSC) visando alinhar as medidas de desempenhoosoobjetivos estratégicos,
sob as perspectivas financeira, de clientes, psosemternos e aprendizado e crescimento,
relacionadas entre si através de relacbes de aausteito, visualizadas em um mapa
estratégico.

a énfase na construcdo de relacdes de causa e efeiBSC gera um raciocinio
sistémico, permitindo que os individuos nos diversetores da organizacao
compreendam como as pec¢as se encaixam, como aapelipfluencia o papel das
outras pessoas, alem de facilitar a definicdo tleree de desempenho e as iniciativas
correlatas que ndo apenas medem a mudanca, corbérnmaalimentam (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Enquanto a perspectiva financeira foca nos resdtadngiveis da estratégia em
termos financeiros e a perspectiva de clientegteeths medidas de criacdo de valor para o
cliente, a perspectiva dos processos internos eles@ que deve ser feito para atingir os
objetivos estabelecidos nas outras duas perspectivamalmente, na perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo descritas as meadidéisas aos ativos intangiveis (pessoas,
sistemas e processos) que irdo suportar 0s preEcessmos.

Embora o BSC seja reconhecidamente eficiente cemanfienta para suportar tanto
0s processos de decisdo, quanto a implementagzali@cdo da estratégia organizacional, os
beneficios de sua utilizacdo somente serdo obti@s® as empresas implementem as
mudancas apropriadas em seus processos e estrutgaaszacionais. Mais que a utilizacao
de um sistema de medicao, a eficacia da implem@ntdgs estratégias pressupde um efetivo
alinhamento entre a organizacéo e a estratégieeatda eliminacao dos silos funcionais que
dificultam a comunicacéo e a coordenacéo interamadi(KAPLAN; NORTON, 1996).

2.4PRATICAS DE GESTAO ORIENTADAS A PROCESSOS

Conforme Smith e Fingar (2003), a primeira décadsted século, em especial 0s

ultimos anos, esté assistindo novamente a umalaaids organizacdes em direcao a praticas
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inovadoras para melhorar seus processos de negpdsicando assim obter maior agilidade e
vantagem competitiva. O aumento da complexidadeirapaevisibilidade do ambiente de

negocios estimulam pesquisadores e industria aabtecnologias de gestdo mais adequadas,
na medida em que os modelos de gestao tradicidya@sados na especializacdo e na divisdo
funcional do trabalho, tém demonstrado sérias dipdieés em relacdo a capacidade de
adaptacdo as mudancas no ambiente e aos requisitogegracdo e de coordenacdo das

atividades.

As empresas necessitam de agilidade para coneebéelar e implementar processos
de negdcio de acordo com a proposicao de valdoedetida em sua estratégia e, dentro deste
contexto, a adocdo de modelos de gestédo orientagoscesso tem-se revelado pratica mais
adequada para assegurar que a execucao e morotaragdmudancas nos processos de

negocio sejam realizadas de modo alinhado a egtmatas empresas (SANTOS, 2007).

2.4.1 Processos de Negocio

O conceito de processo abrange diversas areas dbeamento além da
administracdo, tais como informética, direito, aptilogia, sociologia e psicologia, sendo
definido, para fins deste estudo e de acordo comirtgéon (1993, p. 10), como “qualquer
atividade que receba uma entrag|(t), agrega-lhe valor e gera uma saiolatigu) para um
cliente interno ou externo”. Ainda conforme Hartog (1993), normalmente dois tipos de
processos coexistem dentro das organizagbes: poxeduncionais e processos
interfuncionais. Os processos funcionais sdo agurl@s entradas e saidas ocorrem dentro
de um mesmo departamento, sendo, via de regrareabssos de processos mais complexos,
interfuncionais, ou seja, que atravessam as fraisteilas areas funcionais. Os processos de
negoécio sdo, em esséncia, interfuncionais, desédesl de modo horizontal e orientados

para atendimento a um cliente externo.

A patrtir das definicbes elaboradas por alguns diogipais autores da area, tais como
Harrington (1993), Rummler e Brache (1995) e HammeChampy (1994), processo de
negocio pode ser entendido como um conjunto dedatles, logicamente integradas, que
utilizam recursos para produzir resultado (prodoto servico) para um cliente, em

conformidade com os objetivos da empresa e integaatna cadeia de agregacéao de valor.
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Embora esteja presente em todo tipo de empregaposssos de negbécio nem sempre
estdo “visiveis” para os integrantes, e mesmo geEstalas organizacdes, o que acaba por
afetar sua capacidade de atingir seus objetivosfodne Hammer (2007), processos de

negocio de alto desempenho séo caracterizadogxisténcia de:

a) desenho (ou modelo de processojefine quais tarefas devem ser executadas,
assim como quem, quando, onde e sob quais circueEssa

b) métricas de desempenhopadrbes utilizados para avaliacdo do desempenho do

processo derivadas das necessidades dos cliethbssobjetivos estratégicos;

c) executantes qualificados:as pessoas envolvidas na execucdo das atividades
possuem, além da capacitagdo técnica, habilidadesn@ortamento adequados

para o trabalho em equipe;

d) proprietario (ou process-owner): gestor com autoridade e responsabilidade pelo

processo completo ao longo de toda a organizacao;

e) infra-estrutura de suporte: sistema de informacdo integrado e um conjunto
consistente de praticas de gestdo de recursos bsnfearreira, capacitacdo e

recompensa).

2.4.2 Paradigmas de Gestéo: Funcional x Processos

O funcionamento de uma organizacédo depende dakhasape a administracao faz
em relacdo aos objetivos da empresa, estruturerjbdisdo de atividades, coordenacéo,
comunicacao e atribuicdo de responsabilidades eridatie. O conjunto destas decisdes
normalmente permite que se identifique a empresawna das duas visbes predominantes
no contexto de gestdo: visdo funcional ou viséo ocesso. Estas decisbes ndo apenas
refletem o modo como 0s executivos enxergam a @@gdo, mas tambéem, de certa forma,

aspectos da propria cultura organizacional.

Tradicionalmente, tendo por base os principios dbimiAistracdo Cientifica, as
organizacfes adotavam modelos baseados na divis&ada operacdo em tarefas béasicas,
unidades funcionais e seus mecanismos de coorderiaedacordo com Santos (2002), esse

modelo de gestéo, funcional, vertical e orientadta pesponsabilidade, caracteriza-se pela
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descentralizagdo de objetivos, pelo isolamentodilsrsos setores da empresa (“cultura de
silos”) e por priorizar as relacdes explicitadassautura organizacional. Entre os principais
problemas decorrentes da visdo funcional nas eafredestaca-se a dificuldade de
integracdo entre as diferentes funcdes e o estaieleto de competicdo interna, com

implicacées negativas para o desempenho, poisngeméd a otimizacao isolada de fungdes
acarreta perda de eficiéncia global e prejuizoa @ampresa como um todo.

A partir da compreensao da importancia da gest8gpducessos para a melhoria do
desempenho, foram desenvolvidas teorias organizasiajue consolidaram o conceito de
orientagdo a processos, ou visdo horizontal deenmacdes. Empresas com visao horizontal
organizam-se em torno de processos multifuncidiaaisnvés de tarefas ou fungdes isoladas)
de modo que as informacdes sobre a execucdo dasladds possibilitem que as
interdependéncias sejam compreendidas em suadeslde causa e efeito, consolidadas em
indicadores de desempenho que reflitam os resugltdds processos de negdcio e sirvam de

insumo relevante para a tomada de decisé&o.

As principais praticas que diferenciam os modelesgdstao vertical (funcional) e
horizontal (processos), identificadas por RummlBrache (1995), estdo descritas no quadro
1. Adicionalmente, Ostroff (1999) destaca que agamizagOes horizontais priorizam a
formacao de equipes multidisciplinares, com indiefl capazes de pensar de modo criativo e
tomar decisOes, utilizando recursos de tecnologairdormacéo tanto como fator de
produtividade, como para suportar a integracdo tmmecedores e clientes, focadas na
melhoria continua dos processos de negdécio e npramento da proposta de valor para os

clientes.

Cabe ressaltar, no entanto, que a adocédo da vied@racesso ndo implica
obrigatoriamente em uma estrutura organizaciorsdresalmente horizontal. A estrutura por
processos ndo €, necessariamente, melhor do gleeuautra forma de organizagao, pois,
de acordo com Rummler e Brache (1995), em qualtjperde estrutura sempre havera
“espacos em branco” a serem administrados. Confdfareington (1993), a organizagéo
funcional tem muitas vantagens, em especial gardesescala pelo agrupamento de
especialistas, que podem ser potencializadas seno@ura sub-otimizacdo da organizacao
como um todo. Em uma organizagdo estruturada yogoes e orientada a processos, 0S
gerentes funcionais continuam responsaveis poraaloecursos, definir procedimentos e
atingir resultados, mas diferentemente de uma @aedio tradicional (puramente vertical),

neste modelo de gestdo as funcbes sdo avaliadagestde metas que refletem sua
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contribuicdo para o processo, e nao por sua efigiéinncional (RUMMLER; BRACHE,

1995).

Visao Funcional

Visao por Processo

O

cﬁ‘entes € processos

- . . .| Decisfes sdo tomadas considerando necessidade
Decisbes tomadas para atender necessidades fuscion

s de

Minimas interag6es entre fungées

Intensas intesagdiee funcdes

Maioria das pessoas compreendem apenas as fung
nas quais atua.

jePsessoas possuem uma viséo geral do negocio e
compreendem as fun¢des com as quais precisa

colaborar.

Interacdes entre funcbes tendem a ser conflitantes.

Solucéo de problema e tomada de decisédo basea
em relacdo "ganha-ganha".

das

Funcbes sdo competidoras.

Funces séo parceiedmcativas.

As métricas das funcgdes séo isoladas de outraddang

As métricas das funcdes refletem a sua contribuig
para o cliente e para o sistema como um todo.

Apenas resultados sdo medidos e gerenciados.

BhssIk processos sdo medidos e gerenciadg

O sistema é analisado apenas quando existe um
problema ("Se nédo estiver quebrado, ndo conserte")

Sistemas sao continuamente analisados e melhor

ados.

Informacéo ndo é compartilhada regularmente entre
funcdes.

Informacéo de interesse mutuo é rotineiramente
compartilhada.

Gerentes esperam que todos 0s assuntos sejanograt
através da cadeia de comando.

[ d8lerentes estimulam que os empregados discutan
assuntos diretamente com seus pares em outras 4

areas

Empregados sdo recompensados conforme sua
contribuic&o funcional.

Empregados sdo recompensados conforme sua

contribuicdo para a organizagao.

Quadro 1 — Comparacéo: Visao

Funcional x Visao derBcesso

Fonte: Adaptado de Rummler e Brache (1995, p. 177)

2.4.3 Gestao de Processos

Uma das primeiras dificuldades em relacdo a gesiioprocessos refere-se a

terminologia utilizada. Os esforcos relativos at@esde processos de negoécio (ou BPM,

Business Process Managen)ergcebem, na

literatura, designacdes diversas,ctanoSix

Sigma BPI Business Process ImprovememPR Business Process Reenginee)jngntre

outros. Na verdade, a busca de melhores formasritepgocessos de negécio, independente

do nome que se dé, tem sido preocupacdo constaste @s primordios da Administracao

Cientifica.



23

Smith e Fingar (2003) classificam os esforcos ikgata gestdo de processos de
negoécio em trés ondas (periodos). A primeira dedasolida-se a partir das contribuicdes de
Taylor, sendo os processos entendidos conwK practices” gerenciadas através da analise
detalhada de métodos e procedimentos. A segunds @nda década de 90, caracterizou-se
pela Reengenharia dos Processos. A terceira oratasya vez, representa uma nova
abordagem para o gerenciamento e inovacdo dosssaxale negoécio, incorporando e

integrando diferentes disciplinas de gestéao sugastpor uma infra-estrutura tecnolégica.

Do ponto de vista da gestdo de processos, asasebdaseadas na administracdo
cientifica predominaram até a década de 90, quangartir de estudos de Hammer (1990),
grandes corporagfes implementaram seus programaeedgenharia de processos, uma
estratégia de intervencdo radical e pontual paastormacdo das organizacdes. Nesta
segunda onda também multiplicaram-se as implargagéesistemas de gestdo empresarial
(Sistemas ERP, obnterprise Resource Plannipgnotivadas tanto pela reengenharia, como
pela necessidade de atualizacdo dos sistemasadmagiao em funcdo do chamadgdug do
Milénio”. Os sistemas ERPs implementaram solu¢des basaadaadronizacéo de processos
(ou melhores praticas de mercado), impondo suaripr@jmica sobre a estratégia, cultura e
organizacdo das empresas. A implantacdo de ummsisERP, embora muitas vezes vista
como uma panacéia, representa, de certa formajsem para 0s negdcios, pois, conforme
Davenport (1998, p. 131),if“the development of an enterprise system is aoefally

controlled by management, management may sooitgglflunder the control of the system

A chamada “Terceira Onda de BPM?”, caracteriza-da péerta de metodologias e
suporte tecnoldgico para que as organizacdes podssemvolver seus processos de negdécio
de modo mais integrado, dindmico e responsivo,rpmando em um unico padrdo (BPM)
diferentes disciplinas, tais como modelagem degzsms, simulacaworkflow, integracéo de
aplicacdes corporativas (EAI @nterprise Application Integratigre aplicacdes de comércio
eletronico. Conforme Smith e Fingar (2003), quad 8los grandes projetos de reengenharia
de processos e sistemas fracassaram na Ultima ajéoadto em funcdo da falta de
tecnologia, sistemas, notacdes e formalismos qué& suportassem o processo de mudanca,
como viabilizassem respostas tempestivas as desdgeqientes no ambiente de negdcios.
O novo contexto econdmico, dindmico e extremameot@petitivo, ndo admite que a
modelagem, implantag&o, melhoria, coordenacacegratdo dos processos de negdcio sejam
resultado de uma acéo pontual, como proposto anteente pela reengenharia, mas sim um

esforco continuo e permanente das organizacde$i(®IR008).
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Mais do que uma perspectiva historica, ou evolutésgpossivel observar, em cada
uma das trés ondas, as diferentes abordagens e ggdicadas, em maior ou menor escala
pelas organizacbes, para modelar e melhorar seasegsos de negocio. Dessa forma,
independente do nivel de suporte tecnolégico, ddgedos processos de negocio esta
relacionada, basicamente, ao gerenciamento da maideando a melhoria do desempenho
dos processos (OWEN; TAJ, 2003).

Além de um instrumento para implementar melhoaagestdo de processos € 0 meio
através do qual pode-se ampliar a consciénciadiedmrganizacdo para o foco da melhoria
dos processos (MULLER, 2003). Conforme Hammer 120és duas primeiras a¢des de uma
organizacdo, no sentido de implementar uma efe@sdo dos processos, sdo reconhecer e
nomear Seus processos criticos e garantir que todosnvolvidos estejam cientes da
importancia deles para a empresa, conhecendo straslas, resultados e relacionamentos
com outros processos. Neste sentido, destacasspa@taéncia da criacdo de uma notagéo
padréo para modelagem de processos (BPMBusiness Process Management Notgtioa
medida em que, de acordo com Owen e Taj (2003hilzi@a modelos de processo mais

facilmente entendidos pelos usuarios de negécamrinicados para toda a organizacao.

2.4.4 Maturidade em Gestdo de Processos

O conceito de maturidade na gestao de processesni&o em 1979 com o modelo
desenvolvido por Philip Crosby para descrever nscciestagios envolvidos na evolucao do
gerenciamento da qualidade, sendo posteriormemajgtadb pela SEISoftware Engineering
Institute em seuCapability Maturity Model (CMM) para avaliagdo dos processos de
desenvolvimento de software (PAULK, 2009). Confortdarmon (2004), organizacoes
maduras buscam resultados através de processositasl@r de forma estruturada e
sistematica, enquanto as imaturas, quando obtamtadgss, os mesmos sao decorrentes de
esforgos isolados, utilizando abordagens ndo-estdais. Nos Ultimos anos diversos autores,
entre eles Harmon (2004) e Fischer (2004), propnsenodelos para avaliagcdo da gestado dos
processos de negoécio baseados em niveis de marriROSEMANN; DE-BRUIN;
HUEFFNER, 2004).
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Para fins deste Estudo de Caso, optou-se pelaagiiio do modelo de maturidade da

orientacdo a processos de negocio (BPBusiness Process Orientatjoproposto por

McCormack (2000), que estabelece quatro estagiosatigridade:

a)

b)

d)

Ad Hoc (ou inicial): processos néo-estruturados, indefinidos e semicaetr
especificas. As atividades e as estruturas orgaoimis sdo segmentadas e

hierarquicas, orientadas a fungdes e ndo a pracassazontais;

Definido: processos basicos estdo definidos e documentddositividades e
estruturas organizacionais incorporam alguns elesseda visdo de processos,

embora permanegam essencialmente funcionais;

Conectado (linked”): cooperacao efetiva entre diferentes areas corityzantio
objetivos e meétricas relativas a processos horientGestdo dos processos
alinhada a objetivos estratégicos. Aparecimentdigiaa do responsavel pelo

processo (rocess ownéy;

Integrado: As atividades e estruturas organizacionais saeaolas em processos,
e a organizacao esta fortemente comprometida comsisbsmas de gestdo e
métricas de processos. Empresa e fornecedoreagetare colaboram a nivel dos

processos de negocio.

Aumento da
Maturidade Integrado

em BPO €=:=3
Cﬂnectadﬂx We

“, LProcesso forte
:H'I 13

D'Eflnldﬂ' Funclnnal forte.
Proceszao forte, mas
om gaps

Ad HDC Funcmnal fnrte
% [Limites viziveiz doz

I I I I Proceszas

o Funclnnal fc\rte
Processo pouco wisivel

K
i Lorlent Proos coo
J | J et Funclenal,

Figura 1 — Estagios do Modelo de Maturidade
Fonte: Adapiatk McCormack (2000)
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Como pode ser observado na figura 1, a evolucaonataridade é determinada pela
progressiva incorporacdo de préaticas de gestdntadas a processos. No estagio “Ad Hoc”
0S processos horizontais sdo pouco visiveis e anm@cao quase totalmente voltada para
seus processos funcionais. No estagio seguintefi(fide”), a visdo funcional ainda é
predominante, mas jA comecam a existir estruturagteicas orientadas a processos. No
estagio “Conectado” os processos de negocio eststariie definidos e estruturados, quase
equivalentes aos processos funcionais, mas ainddemx lacunas entre 0S processos.
Finalmente no ultimo estagio (“Integrado”), os ms®os horizontais estdo totalmente
definidos, ndo existem lacunas e a organizagdoesstaturada de modo balanceado entre

visdo funcional e visdo de processos.

Para identificagapse areas prioritarias de melhorias, McCormack (2@06pde que

a avaliacao de maturidade seja realizada em tpast

a) Coleta de dados junto a “informantes-chave” (e@fbee 30 pessoas) utilizando
guestionario-padrao abordando aspectos de visdpratessos, atividades em
processos, monitoracdo do desempenho dos processosdinamica

interdepartamental;

b) Avaliacdo dos escores obtidos para cada aspedcdiagos critérios definidos no
modelo de maturidade, de modo a considerar, ndnaape escore total, mas
também a contribuicdo dos aspectos analisadospdeaestagio de maturidade;

c) Comparacdo das respostas da empresa com dadoadoslgunto a outras

empresas @enchmarking databa%e

A avaliagéo da situacdo atual em relagdo a parémpte-definidos de orientacéo a
processos de negocio, utilizando-se de um modelomdéuridade, € um importante
instrumento de apoio aos gestores, pois, aléemrdeioinar os esforcos de mudanca, também
possibilita acompanhar e medir o progresso da @gedo em relacdo a implementacéo de

praticas de gestao orientadas a processos.

2.5ESTRATEGIA E PROCESSOS

Independente da forma como entendemos 0 conceigstdgtégia, enquanto plano,

manobra, padrédo, posi¢do ou perspectiva, é inegawaalelagdo com o conceito de processos,
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na medida em que a implementacdo da estratégia stgvdesdobrada e suportada pelos
processos internos (SANTOS, 2007). Conforme Gadlbr@&001), o desalinhamento entre
estratégia e processos internos é causa de freglemnitos dentro das organizacdes, tanto em
funcdo da concorréncia pelos recursos, quantodietaldade de compatibilizar os objetivos

das areas, acarretando significativa queda de gesdrm.

Mesmo considerando que a formulagdo e implementdgdestratégia empresarial
sejam também impactadas pelo ambiente e fatoresnesta organizacdo, € consenso que a
gestdo adequada dos processos internos € fundanpaméa o sucesso das empresas.
Avaliando o funcionamento das organizagfes, Baz2@0§g, p. 66) destaca que “a capacidade
de execucdo da estratégia estd fortemente comedmta ao desempenho superior nos
processos-chave da organizacdo”. Assim para ateegleisitos de integracao, flexibilidade e
inovacdo, € necessario gerenciar adequadamenteroosspos internos, pois, conforme
diversos autores contemporaneos (HAMMER; CHAMPY, 94t9 MCCORMACK;
JOHNSON, 2001; HARMON, 2004) as empresas poderdbara significativamente seu

desempenho empresarial através da adocéo de pré¢icgestao orientadas a processos.

Conforme Goncgalves (2000, p. 17):

podemos apontar pelo menos quatro razdes para aerfeicoamento de processos
de negécio como uma chave para a vantagem conapetidi economia de hoje: (1)
aumenta a plasticidade organizacional: a mudanganaacional era a excecédo, as
empresas precisam ser flexiveis e capazes de starajpermanentemente; (2)
mudaram a economia e a natureza das mudancase erapossivel conseguir com
ajustes incrementais passou a exigir transformacédiais; (3) aperfeicoa as
possibilidades dinAmicas da empresa, rotinas ageionais que afetam a
coordenacgdo das atividades; (4) reduz os custosodedenagdo e transagdo no

funcionamento da empresa.

Estudos conduzidos junto a empresas européias (8READ; PRITCHARD, 1999)
confirmaram a importancia da gestdo dos processawdocio estar alinhada aos objetivos
estratégicos, destacando que esforgos isoladosagdeamento e documentacdo de processos
(realizados, por exemplo, apenas como requisita pantificacdes ISO) sdo insuficientes para

sustentar resultados de longo prazo, trazendowtéaersge pequenas melhorias incrementais.

Embora as organizagdes executem centenas de meceada qual agregando algum

tipo de valor, Kaplan e Norton (2004) afirmam querta da estratégia € identificar e otimizar
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0S poucos processos criticos que respondem pef@ogicdo de valor ao cliente. Uma
estratégia bem-sucedida e sustentavel, portantgjste em assegurar o alinhamento entre as
atividades internas e a geracdo de valor paraeateli ou seja a eficacia estratégica de uma

organizacao depende do perfeito alinhamento dagadies com sua cadeia de valor.

Os processos sdo, cada vez mais, ativos estratggca as empresas, sendo que as
praticas de gestdo orientadas a processos tornawss@ciais para estabelecer a conexao
entre as estratégias de negoécio e as necessidadeslidntes através da modelagem,

implementac&o e monitoracéo dos processos cr{iiBRENNER; CONERS, 2010).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratérimatida em que buscou, a partir da
utilizagdo de uma ampla variedade de evidénciaendar as praticas de gestdo aplicadas,
fatores organizacionais envolvidos e o0 desempenkocepido na empresa-objeto,
estabelecendo relacdes entre essas variaveis, d® moidentificar oportunidades de

melhorias a partir da aplicagdo de praticas déigesientadas a processos de negocio.

O Estudo de Caso realizado junto a uma industriarasio de petréleo, buscou
levantar informacdes sobre seus processos orgamaas; utilizando enfoque indutivo para
analise dos dados coletados. Conforme Yin (20@%, estratégia € particularmente adequada
ao tipo de questdao de pesquisa proposta, na medidaue, na avaliagdo de aspectos
vinculados a gestédo, por envolver multiplos fatondsrdependentes, torna-se dificil perceber

os limites entre fendbmeno e o contexto onde o mesiooe.

3.1 PLANO DE COLETA DE DADOS

O processo de coleta de dados foi realizado atrdeépesquisa documental e da
aplicacdo de questionarios, executado diretamezitegqutor no periodo de 13 de outubro a
01 de novembro de 2010. Para a realizacdo destaipaso autor assinou Termo de
Compromisso, garantindo que o nome da empresa eegpsndentes ndo seriam divulgados

no trabalho de conclusédo ou em publicacdes postsrio

3.1.1 Pesquisa Documental

A partir de indicagBes obtidas junto ao gestor aaspvel pela coordenacdo do

Planejamento Estratégico da empresa-objeto, foraiisados os seguintes documentos:

a) Relatério Social e Ambiental 2009
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b) Manual do Sistema de Gestdo de QualidadenformacOes gerais da empresa,

estrutura organizacional e definicdo de respongabliés;

c) Procedimento para Planejamento Estratégico sistematica para definicéo,

revisdo, desdobramento e monitoracdo da implem@nide estratégia;

d) Procedimento para Acompanhamento do Desempenhdefinicdo do mapa de
processos e sistematica para acompanhamento dokdeo dos processos;

e) Planejamento Estratégico 2010-2016definicdo de missdo, visdo, valores,
estratégia competitiva, mapa estratégiBaldnced Scorecard BSC), indicadores e

metas.

Adicionalmente foram consultados outros padro@soeedimentos armazenados no
Sistema de Padronizacdo de Documentos, documentigsgid’rocedimentos de Negdcio
(BPP) referentes a solucdo ERP e, a partisaftware Strategic Adviserdados histéricos

referentes a execucao de projetos estratégicoasraendicadores de desempenho.

3.1.2 Questionarios

Considerando-se as informacfes consolidadas eoergfial tedrico e 0s requisitos
para atendimento aos objetivos especificos do Ihabadefiniu-se, como principais
instrumentos de coleta de dados, pela adocao degueestionéarios (IP-1, IP-2, IP-3 e IP-4)
compostos de questdes fechadas. Conforme Gil (20@j)estionario pode ser definido como
uma técnica de investigacdo baseada em questéeseafadas por escrito as pessoas com
objetivo de conhecer suas opinibes, crencas, Sisagivenciadas, etc. A utilizacdo de
guestbes fechadas e padronizadas torna o instranutpesquisa mais adequado a
quantificacdo, a medida em que facilita a codificae tabulacdo, além de tornar a coleta de

dados mais objetiva e menos demorada (PADUA, 2007).

Todos o0s questionarios foram submetidos a pré-tgghto a respondentes
representativos da amostra selecionada, pois,atdacom Gil (2007), esta prova preliminar
€ essencial para garantir a qualidade do instruondat pesquisa, identificando eventuais
falhas na elaboracdo do questionario, tais commptexidade das questbes, imprecisdo na

redacao, desnecessidade das questdes, etc.
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Os questionarios foram aplicados de modo preserdirgtamente pelo autor deste
trabalho, precedidos de apresentacdo de cartara@gitados propdsitos da pesquisa, rapida
exposicdo sobre a metodologia aplicada e instrucésesritas especificas para o
preenchimento. Para selecdo dos respondentes &ptpar amostragem nao probabilistica,
selecionada por tipicidade, considerando o envabm nos “processos orientados a cliente”
definidos no Mapa de Processos da empresa. Natabedtdo consolidadas as informagdes

referentes a aplicacdo dos questionarios.

Tabela 1 — Amostra pesquisada

Respostas % Respostas

Questionario Amostra validas Validas
IP-1 5 5 100
IP-2 7 7 100
IP-3 21 16 80
IP-4 42 36 86

3.1.2.1 Instrumento de Pesquisa 1

Através do instrumento de pesquisa 1 (IP-1), aptade no Apéndice A, buscou-se
estabelecer uma visdao do desempenho geral da emptes/és da percepcdo de seus
executivos, além de identificar as principais diitades para execucdo das acdes estratégicas
propostas. Considerando que desempenho e efetvidadanizacional sédo variaveis
multidimensionais de dificil mensuracdo, optou-ser @dotar uma medida subjetiva
(percepcao do respondente) através de duas questddsradas conforme escala Likert com
cinco categorias: fraco, regular, bom, muito bonexeelente. As questdes relativas aos
obstaculos estratégicos foram elaboradas a patisintese das contribuicdes de diversos
autores (NEILSON; MARTIN; POWERS, 2008; HREBINIARDO6; MANKINS; STEELE,
2005; BEER; EISENSTAT, 2000; KAPLAN; NORTON, 199@pnderadas conforme escala

Likert de relevancia com cinco pontos.
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O pré-teste do IP-1, realizado junto a um dos Diest da empresa, resultou em
pequenos ajustes na redacdo das questbes e naachmide uma questdo aberta (“Qual a
importancia da melhoria nos processos internos parmelhoria do desempenho da
empresa?”), julgada irrelevante para os objetivpesquisa. O IP-1 foi respondido pelos

cinco principais executivos da empresa.

3.1.2.2 Instrumento de Pesquisa 2

O instrumento de pesquisa 2 (IP-2), que consta pgndice B, foi elaborado com o
objetivo de avaliar o grau de influéncia dos fasopeganizacionais sobre o atingimento das
metas estratégicas propostas, sendo selecionadfagooss organizacionais que, conforme
revisdo bibliografica, condicionam ou sédo condiaiws pelo modelo de gestdo. No IP-2 os
fatores organizacionais foram avaliados em relacégevancia (escala Likert de 5 pontos) e
situacdo na empresa (impacto positivo, negativlmem positivo, nem negativo). Para fins
dessa pesquisa selecionou-se 0s sete indicadomedégisos vinculados aos processos
orientados ao cliente:

a) Volume de vendas

b) Satisfacdo dos clientes
c) Custo de refing

d) Margem bruta de refino;
e) Indice de energia

f) Fator de utilizacag,

g) Realizacdo orcamentéaria e fisica de investimentos

As questdes referentes ao IP-2 foram testadas amt©oordenador do Planejamento
Estratégico, resultando em significativas alteragddsando uma maior adequacado ao
contexto da empresa, tais como inclusdo e excldgfdtens, ajustes de terminologia e
acréscimo da opcédo “Sem resposta”’. O IP-2 foi mediplo pelos gestores responsaveis por

cada um dos sete indicadores estratégicos seldoisna
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3.1.2.3 Instrumento de Pesquisa 3

No instrumento de pesquisa 3 (IP-3 - Apéndice @rfoconsolidados os principais
beneficios esperados com a adocdo de praticasstBogarientadas a processos, de modo a
avaliar sua relevancia para a execucao estratéggsan como a percepcao da situacdo atual

destes beneficios na empresa.

Assim como o IP-2, as questbes referentes ao HnBE&mM foram testadas junto ao
Coordenador do Planejamento Estratégico, resultamoajustes de terminologia e na
elaboracdo de quadro explicativo (Apéndice D) @iaradlo os critérios que deveriam ser

utilizados na avaliacédo das questdes, garantindeniemdimento comum para as questdes.

O IP-3 foi submetido aos gerentes das areas diegti@renvolvidas nos processos
orientados a clientes e, conforme pode ser obsermadtabela 1, teve indice de respostas
vélidas de 80%.

3.1.2.4 Instrumento de Pesquisa 4

O instrumento de pesquisa 4 (IP-4 - Apéndice Eplalborado a partir de questionario
adaptado de McCormack (1999a;1999b) para avalidedopraticas de gestdo orientadas a
processos de negdcio, sendo constituido de cingpogrde questbes avaliadas conforme
escala Likert de concordancia com 5 pontos. Ospr@seiros grupos de questbes avaliam
aspectos que caracterizam a gestao orientada esposcde negocio: visdo de processo (trés
questdes), atividades de processo (trés questdeshidoracdo de processos (cinco questdes).
Os dois outros grupos avaliam os efeitos da gestéioe a dinamica interdepartamental,

representada por aspectos de coesao (sete questiedhito (sete questdes).

O pré-teste, também realizado com o CoordenadoPldoejamento Estratégico,

validou todas as questdes, propondo pequenos ajusteducdo de alguns itens.

Para aplicacdo do IP-4 foi solicitado que cada rderealém de responder o
guestionario, indicasse uma outra pessoa-chaveuangeréncia, de modo que se obtivesse

também percepcdes ndo-gerenciais, totalizando umostea de 42 pessoas. Conforme pode
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ser observado na tabela 1, o indice de resposlidas/oi de 86%, sendo 16 gerentes e 20

nao-gerentes.

3.1.3 Analise doPados

As respostas aos questionarios foram transpostaspfanilhas eletrénicas para fins
de tabulacdo e consolidagdo, utilizando-se o soétW&S-Excel. Para apoiar a analise dos
dados foram estabelecidas relacdes entre os coswobiave do estudo (estratégia, gestdo de
processos, execucao estratégia e desempenho) eardseis avaliadas nos quatro

instrumentos de pesquisa, conforme esquema desarfigura 2.

Obstaculos

Fatores Organiz.
IP-2 Indicadores Estratégicg

%edido por Ip-z

IP-1

impedem

implementada

: por »| EXEcucAo ncrementa DESEMPENHO
ESTRATEGIA ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL
IP-1
7 P-4 )
determina IP 3

proporciona

¢ avaliada GESTAO DE
atraves de PROCESSOS

Visdo de Processo

IP-4

Monit Desempenho
IP-4 P-4

Figura 2 — Relacionamento entraxiaveis de pesquisa

Para tabulacdo dos dados referentes ao IP-1, pastas obtidas foram tomadas em
seu valor numeérico correspondente (1 a 5), caldolae o resultado total para cada um dos
itens avaliados. Tratamento similar foi dado apastas obtidas no questionario I1P-4, tendo-
se o0 cuidado de ajustar a escala das resposta®® &om o sentido da assertiva avaliada,

de modo que, para todas as questdes, o valor f@im@dicasse maior alinhamento com os
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principios da gestdo orientada a processos. Odtadgss do IP-4 foram totalizados por
respondente e também por grupos de questdes, torsand média geral como resultado
obtido pela empresa como um todo. Embora o modelmaturidade utilizado ndo preveja
explicitamente a segregacédo dos dados coletadams gegrentes e ndo-gerentes, a mesma foi
adotada no presente estudo de caso de modo diddergventuais diferencas de percepcoes

entre os dois grupamentos.

A tabulacdo dos questionarios IP-2 e IP-3 envoleeponderacdo dos fatores
RELEVANCIA e SITUACAO. Para o IP-2 definiu-se undioe para o Impacto Estratégico
do Fator Organizacional (IEFO), produto da relelgéo item pelo seu respectivo impacto,
podendo o0 mesmo ser positivo ou negativo. No casolPd3 buscou-se identificar a
distribuicdo das respostas de modo a identificarghes majoritarias em relacédo a percepcéo
de ganhos potenciais, assumindo-se que quanto maglevancia do item e menos intensa

sua existéncia na empresa, maior o potencial deogagerado pelo mesmao.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo, apds a descricdo da empresa, sggeafados 0s principais resultados
obtidos na pesquisa, agrupados conforme o0s seguadgpectos: consideracdes sobre o
desempenho, obstaculos a execucgéo estratégicajdadina gestdo orientada a processos,
oportunidades e desafios e, finalmente, acdes teoree Para atender os objetivos propostos
e com o proposito de identificar e compreender gesla partir dos dados coletados atraves
dos instrumentos de pesquisa, buscou-se efetivamgtilacdo entre as percepcdes dos
diferentes sujeitos consultados e os dados readmd pesquisa documental.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa objeto desta pesquisa € uma empresa elgieere capital fechado,
responsavel pela producdo de mais de 25 produtosades de petrdleo, além da
comercializacdo de biodiesel e energia elétricsylt@ndo em uma receita operacional bruta
de mais de R$ 10 bilhdes. Atualmente conta comacee 850 empregados dos quais
aproximadamente 50% atuando em regime de revezarderturno para operacédo da Planta

Industrial.

A industria do petréleo, por caracteristica, € tadpntensivo e integrada a uma
complexa cadeia logistica. A concorréncia no mercadional de derivados, tanto de outros
refinadores e importadores, como de produtos gutmsi (ex: alcool e gas natural), as
restricbes ao repasse aos precos internos dasdesiade custos por fatores externos
(principalmente o preco internacional da matérieypre a cotacdo do dolar), além da
complexidade envolvida na insercdo em mercados rnde tornam essencial a
implementacdo de estratégias para promover a cdivideide e assegurar o0 crescimento
sustentado da empresa (RIBEIRO, 2006).

O Planejamento Estratégico é o instrumento utibizpdra a definicdo das principais
diretrizes de longo prazo, destacando-se trés gsapidares da estratégia: lideranca em
custos, crescimento através da atuacdo no meregamal e internacional e responsabilidade

corporativa com foco na responsabilidade ambie@am base nas premissas de negdécio e
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nas andlises de contexto, 0 mapa estratégico éraifulus utilizando-se a metodologia do
Balanced ScorecardOs objetivos organizacionais sao registrados eitorados em um
softwarede gestdo estratégicatrategic adviser desdobrados em metas individuais e de
equipe para seus empregados, as quais sdo acomasnpar meio de processo de
Gerenciamento de Desempenho, com repercussao siiata processo de reconhecimento e
recompensa, além de gerar insumos para definicAeabssidades de treinamento. Por fim, a
monitoracdo da implementacdo da estratégia é d&ig@és de “Reunides de Andlise Critica

da Estratégica”, realizadas a cada trés mesesielipiges pelo Diretor-Presidente.

A empresa executa, para consecucao de seus objetiganizacionais, 0S processos

indicados no Mapa de Processos que é apresentdigoirza3.

Processos de Gestiio

Planejamento e
Acompanhamento de D esempenho

Processos de Apoio
Acompanhamento —
da Produgio [Pessoas | | | Comunicagdo |

Processos Orientados ao Cliente

Venda |—-| Producio |—r| Entrega |—|r| Pis-Venda |

Clientes
1
Clientes

Figura 3 - Mapa de Processos
Fonte: Padrdo interno da empresa

Entre as variaveis acompanhadas Balanced Scorecardforam selecionados os
indicadores estratégicos vinculados aos procesdentados ao cliente e que, conforme

Ribeiro (2006) sao representativos do desempenitddatria do refino de petréleo:
a) Volume de vendasvolume total de derivados vendidos;
b) Satisfacdo dos Clientesindice apurado através de pesquisa anual;

c) Custo de refino: custo das operacdes industriais da refinariayimdb custos de
pessoal, servicos de terceiros, materiais e insuln@ysos, ndo considerando

custos de matéria-prima e de energia consumidaaoegso industrial;
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d) Margem bruta: faturamento liquido menos o custo do petréleo ggsado no

periodo;

e) Indice de intensidade de energiaavalia a eficiéncia da utilizacio de energia nos

processos industriais;

f) Fator de utilizag&o total: indica a taxa de utilizacdo das unidades de Be&nl
em relacdo a sua capacidade nominal, consideramg@erdas de processamento
em funcdo de problemas de confiabilidade, paragasndnutencéo, folgas de

programacao, mercado, logistica, etc.

Além de sistemas de informacgdo voltados para aupixddade pessoal e trabalho
colaborativo, a empresa utiliza desde 2004, amphjuato de modulos de um sistema ERP
(Enterprise Resource Plannipjgabrangendo todas as areas de negocio, com exdasa

operacgdes industriais e gestédo de estoques deianatiéna e produtos.

Frequentemente destacada em premiagfes organigada@ntidades empresariais e
governamentais, a empresa possui reconhecidadoade gestdo de programas de qualidade
(com certificacdo 1SO-9001 desde 1996), tendo obtdn 2009, a recertificacdo das normas
ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001. O sistema didada esta fortemente suportado por
um conjunto de mais de 1300 padrdes, entre marpracsedimentos e instru¢des de trabalho,
administrados e divulgados através de um sisterfiarmatizado de padronizacdo de
documentos, além dsftwaresespecificos para gestdo de mudancas, analiseodeabas e

acompanhamento de acdes de reunides.

4.2 CONSIDERACOES SOBRE O DESEMPENHO

A execucao estratégica implica na implementac@odemada de a¢des visando obter
determinados resultados empresariais em um amt@eat®mico dinamico e, de certa forma,
imprevisivel. Neste sentido conhecer o desempetuab da empresa torna-se essencial para o
entendimento do nivel de mobilizacdo organizaciqrerla as mudancas exigidas para a
implementacdo da estratégia, ou seja, para ideartifa existéncia do que Kotter (1997)
designa como “senso de urgéncia grande o sufiCiesd@paz de mobilizar os recursos

necessarios para a transformacéo da organizacao.
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A avaliacdo do desempenho organizacional é umst@ueomplexa e multifacetada
para a qual concorrem fatores objetivos e subjetiRara fins deste trabalho buscou-se
avaliar o desempenho a partir da percepcdo dositexas, pois segundo Carneiro (2005),
embora subjetiva, a avaliacdo dos executivos agadmporando diversos aspectos do
desempenho, constituindo-se em alternativa vabkda geterminacdo do nivel de desempenho

de uma empresa.

Os executivos mostraram-se francamente satisfedos o desempenho da empresa
nos ultimos dois anos. Conforme as respostas daatasas questdes 1 e 2 do IP-1, tanto o
desempenho geral, como o desempenho em relacderancais de exceléncia da industria
foram avaliados entre “BOM” e “MUITO BOM” por todoss executivos consultados.
Considerando a importancia do patrocinio e lideaads; alta administracdo nos processos de
mudanca organizacional, o estabelecimento do rdeeldesempenho percebido é muito
relevante para este estudo, pois, conforme Carr{@05, p. 160), “a forma como os
executivos percebem e julgam o desempenho € umndesate de suas acoes futuras”.

Em uma perspectiva objetiva a avaliacdo dos remdtaublicados nos ultimos anos
reflete uma empresa em significativo crescimentopogado principalmente por
investimentos de mais de R$ 2,5 bilhdes na amplisgdmodernizacdo de sua planta
industrial. O faturamento cresceu de R$ 9,6 bill&®as2006 para R$ 12,6 bilhdes em 2009,
aumento quase 10% superior ao registrado, no mpenmdo, nos volumes comercializados.
No entanto, conforme o Relatério Social e Ambieptablicado em 2009, a dependéncia de
fatores externos, em especial o preco internacoaletroleo e a variagdo cambial, fez com
qgue, independente dos resultados operacionais, presan apresentasse resultados
completamente dispares: de um prejuizo de R$ Ihddem 2008 para um lucro liquido de
R$ 1,1 bilhdo em 2009.

Adicionalmente, a avaliacdo do comportamento h&idlos indicadores estratégicos
oferece uma visdo complementar do desempenho deesmom excec¢do dos indicadores
mais orientados a atividade industrial (Fator déiZdtdo da Planta Industrial e indice de
Intensidade de Energia), razoavelmente estaveisi® proximos as metas estabelecidas, os
demais indicadores apresentaram significativa as@d ao longo dos ultimos 30 meses

(janeiro de 2008 a agosto de 2010), conforme pedelservado no grafico 1.
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Grafico 1 — Evolucao dos indicadores estratégicos

Em relacdo ao volume de vendas mensal, as estandtbram superadas apenas 10
vezes, sendo observadas quebras de expectativasesngue 5% em 15 meses (50% do
periodo considerado). O indicador relativo ao cdstoefino teve comportamento similar: em
10 meses os custos apurados foram iguais ou irgereos estimados, enquanto que em 15
meses 0s custos foram mais de 10% superiores osa@ss. A margem bruta de refino foi o
indicador que apresentou maior amplitude de osmlagariando de -108 a 243, muito

provavelmente sinalizando uma total falta de cdatreobre as variaveis externas que
impactam esse indicador.

Embora exista, por parte dos executivos, a cla@epcdo de um desempenho
superior da empresa, esta avaliacdo ndo pode sebormada, objetivamente, pela analise dos
indicadores observados. Com excecao daqueles an@n& eficiéncia industrial, os demais
indicadores, incluindo o lucro liquido, apresentargomportamento bastante irregular, sem
uma aparente vinculagdo com os resultados da e@@stratégica. O conjunto dos dados

analisados, no entanto, ndo foram suficientes pasaibilitar uma compreensdo mais ampla
do fendbmeno e de suas causas.
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4.3 PRINCIPAIS OBSTACULOS A EXECUCAO ESTRATEGICA

A partir da percepcdo dos executivos (no IP-1) 8 destores dos indicadores
estratégicos (no IP-2) buscou-se identificar ascpais dificuldades enfrentadas na empresa
para implementar efetivamente as acdes propostasemlanejamento Estratégico.

Na consulta junto aos executivos, dos 14 obstacalasionados, apenas quatro foram
citados como “muito relevantes” , sem que se tesgndicado coincidéncias entre eles. Dos
cinco executivos consultados, dois deles nédo imalisanenhum obstaculo nessa categoria, 0

que, de certa forma, esta coerente com a avalpggitva do desempenho da empresa.

35 7 PR — P

25 1 — —

15 17

05

3A 3B 3C 30 3E 3F 3G 3H 3l 31 3K 3L 3M 3N

Grafico 2 — Obstaculos a execucao da estratégia

Considerando-se a meédia das percepcoes coletada®saido IP-1, indicadas no
grafico 2, quatro obstaculos destacaram-se com iormgaau de relevancia (grau 3,8 em
escalade 1 ab):

a) deficiéncias na articulacéo de acdes envolvendtiptad geréncias (3F);
b) falta de compartilhamento de informacdes entresai&i3;
c) insuficiéncia de feedback sobre a efetividade &gjiea das a¢des (3K);

d) falta de clareza na atribuicdo de responsabilidpdiEstomada de decisao e

implementacéo das acdes (3N).
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Em sentido contrario, trés itens destacaram-se peloor grau de relevancia (grau
inferior a 2,5):

a) falta de modelo para direcionamento dos esforcasmgdkementacédo estratégica
(3A);

b) habilidades e competéncias inadequadas aos requmosda estratégia (3G);

c) informacdes insuficientes para suportar a execdadacoes (3l).

A partir da avaliagdo dos gestores responsaveiss peldicadores estratégicos
coletadas através do IP-2, foram identificadosabtsrés organizacionais de maior impacto
para o atingimento das respectivas metas, ou gagles com maior impacto estratégico do
fator organizacional (IEFO>8):

a) colaboracgéao interdepartamental,
b) fluxo de informacgdes;
C) capacitacdo das equipes;

d) sistemas de informacao.

Em todos os casos o impacto foi considerado positiu seja, na visdao dos gestores
dos indicadores todos os fatores organizacionsaslas contribuem favoravelmente para a
execucao da estratégia.

A comparacédo entre a visdo dos executivos e daergegpermitiu a identificacdo de
pontos em comum, mas também divergéncias impostan@s obstaculos destacados pelos
executivos com menor grau de relevancia sao casxenim os impactos positivos dos fatores
organizacionais citados pelos gestores, caractelizgue a empresa possui um conjunto de
ferramentas de gestdo adequado para suportar espmde planejamento estratégico. No
entanto, péde-se observar divergéncias signifiaatem relacdo aqueles obstaculos julgados
mais significativos pelos executivos. Deficiénciaa articulagdo de acdes envolvendo
multiplas geréncias e falta de compartilhamento idi®rmacfes entre areas muito
provavelmente sejam resultado de um baixo nivetalaboracéo interdepartamental e de
problemas envolvendo o fluxo de informacdes na esgrfatores considerados positivos

pelos responsaveis pelos indicadores estratégicos.
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Embora ndo seja possivel, a partir dos dados doletaa pesquisa, determinar a
origem desta aparente contradi¢do, algumas himopegkem ser utilizadas para explica-la:

a) a percepcao da relevancia dos obstaculos estraséggta equivocada;

b) a avaliacdo do impacto dos fatores organizacisutdse os indicadores

estratégicos esta equivocada,

c) os indicadores selecionados ndo sdo representdévesecucdo estratégica.

4.4 NIVEL DE MATURIDADE NA GESTAO ORIENTADA A PROCESOS

Conforme Armistead e Pritchard (1999), a nocaonauridade esta diretamente
vinculada a expectativa de sucesso das iniciatieagestdo orientada a processos, ou seja
guanto maior o nivel de maturidade, maiores as agsana empresa obter os beneficios
decorrentes da orientacdo a processos de negoniodélo proposto por McCormack (2000)
busca avaliar cinco variaveis relativas a pratidagestao orientada a processos. Trés delas
referem-se aos elementos basicos (viséo, atividadesnitoracdo de processos) que compde
e definem as préaticas de gestdo de processos, reagaa outras duas representam o0s
resultados dessas préticas (superacado de cordlitossdo interdepartamental). Dessa forma,
compreender e avaliar a situacdo das variaveiscqugpde o modelo de maturidade €

fundamental para a proposicao das acdes de melhoria

Na tabela 2 constam os dados coletados atravéssttarhento de Pesquisa 4 (IP-4),
consolidados de acordo com o modelo de maturidemfgopto por McCormack (2000). Na
coluna 1 estdo somados os escores medios das epigstativas a cada um dos itens
avaliados. Na coluna 2 estéo indicados 0s escoa@sas possiveis para cada item, ou seja
se o item abrange trés questdes, considerandeaka el a 5, 0 escore maximo do item é
15. Na coluna 3 é calculado o percentual de atesrdtion representando 0 quanto a empresa
esta proxima de atingir o grau maximo de maturidzat@a o item. Finalmente na coluna 4 é
calculada o valor médio do item, considerando al ¢ questdes, de modo que o valor total

representa o escore final obtido pela empresa.
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Tabela 2 — Resultados do Instrumente Pesquisa 4

Escore Méximo Atend. Média
1) 2) 3) 4)
Visdo de Processo 7,8 15 52% 2,62
Atividades em Processos 11,8 15 79% 3,94
Monitoracéo de Processos 16,2 25 65% 3,24
Superacgéo de Conflitos 20,9 35 60% 3,02
Coesdo interdepartamental 25,3 35 2% 3,61
TOTAL 3,28

Tomado isoladamente o resultado final de 3,28 smufciente para posicionar a
empresa no inicio do terceiro estagio denominadon&Ctado” (oulinked). No entanto
McCormack (2000) alerta para a necessidade dewmtaf a andlise dos dados além da
simples totalizacdo matematica dos itens do quesim detalhando os resultados referentes
tanto aos elementos que caracterizam a gestaotamléerm processos (visdo, atividades e
monitoracdo de processos), quanto nos seus impaotoe a organizacdo (superacdo de
conflitos e coesao interdepartamental). No moddtiamlo cada um dos elementos contribui

de modo distinto para a maturidade da organizadgiopodo que a analise deve ser realizada
tomando-se os resultados segregados por itens.

15 15 25 35 35

Métricas Conflito Coesdo
I TEGRADC

Atividade
CONEGTADO
Visdao

118 16,2 DEFIMIOD
7.8 20,9 25,3 AD-HOC

Figura 4 — Modelo de Maturidde — Detalhe por item
Fonte: Adaptado de McCormack (2000)

Conforme pode ser observado na figura 4, o requigisico para superar o estagio de

maturidade Ad Hoc¢ € obter um determinado resultado (pelo menos Sfi%pontos
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possiveis) para o item visdo de processo, porémitest, isoladamente, ndo consegue elevar
a maturidade da organizagdo para além do estagtinibo”. De modo analogo, como néo
faz sentido avaliar as atividades de processarga@ativas de monitoramento dos processos,
sem que se tenha um razoavel grau de visdo despos;ea escala desses dois itens somente
comeca apos o estagio “Definido”.

Considerando que o modelo utilizado é evolutivaumuaativo, ou seja, a passagem
para um estagio superior somente se da mediantieginzento de todos os requisitos dos
estagios anteriores, os dados obtidos na pesgos@ermitem situar a empresa no estagio
“Definido”, mas com muito boas perspectivas degutirento de estagios superiores, desde
gue consiga, logicamente, supergrap localizado em “visdo de processo”.

4.4.1 Anéalise dos Elementos de Maturidade

Os resultados apurados nas primeiras 11 questdestdomento de Pesquisa 4 (IP-4)
oferecem importante subsidio para entendimentodgortamento da empresa em relagdo a

sua orientac&o a processos de negaocio.

o _ 1 m Discordo
Os processos de negocie sdo suﬁu entemente Totalmente
defimdos de forma que a malona das pessoas na )
organizagio satham como eles funcionam m Discordo
Termos vinculados a processos, tais como "inputs”, Nem Discordo,
"outpus", processos & donos de processos slo nem Corcordo
vtilizados nas discussies ma organizacio ® Concordo
A maior parts dos empregados entende o negdcio u Concordo
como wna sére de processos interligados Totalmente
1P & & = = e Sem Resposta
0% 20% 40% 60% 80%  100%

Gréfico 3 — Visao de Processo

Conforme os resultados apresentados na tabela @hntwacédo apurada para o
elemento “Visdo de Processo” foi a menor entre g00® itens avaliados e, com base na
analise das respostas dadas as questOes refemeesse elemento, conforme grafico 3, foi

possivel inferir que:
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a) os empregados, de uma forma geral, ndo conhecgmosssos de negocio, ou
pelo menos ndo de modo amplo e integrado;

b) as discussdes formais envolvendo modelos de paxes® raras ou restritas a

pequenos grupos na empresa;

c) As pessoas percebem a existéncia dos processasimurtancia para o negocio
da empresa, mas nao tém conhecimento de como wlemriam ou deveriam

funcionar.

No sentido contrario, as questdes apresentadasafioog4, referentes as atividades
em processo, foram aquelas nas quais se obsemwaioapontuacéo, indicando que, de uma
maneira geral, as atividades desenvolvidas na eam@&o multidimensionais e envolvem
aplicacdo de conhecimento e de técnicas de sollgedwoblemas. As pessoas entendem a
importancia e a complexidade envolvida em suasdaties, mas, a julgar pelos resultados
relativos a visdo de processo, ndo conseguem peragd maneira clara e objetiva, qual a

contribuicéo do seu trabalho para os resultad@sjaesa.

B Discordo

As pessoas estdo continuamente
aprendendo em snas atividades
Nem Discordo,

o ) nem Corcordo
Atividades incluem soluco estruturada

de problemas m Concordo

Atividades sdo geralmente
multidimensionais e ndo apenas simples
tarefas

Concordo

Totalmente
T T T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gréfico 4 — Atividades em Processo

Conforme pode ser observado no grafico 5, as repdadas as questdes referentes
ao gerenciamento e monitoracdo dos processosadaslem conjunto com as informacdes
relativas ao Planejamento Estratégico e a sisteenét acompanhamento de desempenho,

demonstram que:

a) As pessoas de uma forma geral reconhecem a exaéstéracompanhamento de
indicadores de desempenho, e que estes indicaektdsrelacionados a processos

e ndo a simples atividades;
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b) As metas de desempenho, embora estabelecidas,dndcoshecidas por parte
significativa das pessoas;

c) Na&o existe uma percepcao clara dos resultadosrdoggsos.

é. Os resultados dos processos sio medidos m Discordo
Totalmente
g Sio definidas mefas de desempenho espedificas para os = Discordo

ProCessos

Os recursos sio alocados baseados nos processos

Q9

Nem Discordo, nem
Corcorde

% S3o definidas méfricas para os processos na empresa. m Concordo

o O desempenho dos processos ¢ medido na empresa Concorda

Totalmente

T T~ T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 5 — Monitoracao de Processos

A grande proporcao de respostas “Nem concordo, disaordo”, significativamente
maior que nas duas dimensdes avaliadas antericenparece refletir um comportamento néo
uniforme entre as diversas areas da empresa, a, @&jesforcos de monitoracdo de
desempenho e resultados dos processos provavelrastggam mais desenvolvidos em
determinadas areas do que em outras. Esta disciappade, inclusive, sugerir que a
monitoracado esteja sendo realizada de forma maigwsda nos processos intrafuncionais,

com entradas e saidas restritas a um mesma adsgartamento.

4.4.2 Caracteristicas do Modelo de Gestdo da Empees

As informacbes obtidas através dos instrumentospégquisa nos permitiram
identificar algumas das praticas correntes na esapgeassim caracterizar o modelo de gestéao

implementado, ou seja, 0 conjunto de escolhaszeslds pelos executivos para definir
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objetivos, motivar pessoas, coordenar atividadeslarar recursos (BIRKINSHAW;
GODDARD, 2009).

As quatorze questdes da parte final do Instrumdat®esquisa 4 (IP-4), detalhadas
nos graficos 6 e 7, referem-se a percepcdo de taspeelacionados a dinamica

interdepartamental, ou seja, a0 modo de atuacipesasas na empresa.

oo Existe pouco ou nentum conflito entre as diversas areas
= (geréncias) na empresa.
= Os objetivos propostos pela area de Vendas muitas vezes sdo
2 incompativeis com aqueles propostos pela drea de Produgiio.
o Proteger 0 espago de sua area (gerénca) € uma pratica
=4 COfTIMT 113 empresa.
v Os empregados sentem que os objetivos das diferentes areas
= (geréncias) estio em harmonia entre si.
= A pessoas geralmente preferem nio inferagir com pessoas
=4 de oufras areas (geréncias).
« Quando empregados de diferentes areas (geréndas) afuam
= em conjunto & frequente a ocorréncia de tensdes e conflitos.
o~ A maior parte das geréncias da empresa atuam de forma
=4 integrada e coordenada.
e r" e |"' |’/ e
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% 90% 100%
mDiscordo Totalmente ®Discordo ~ Nem Discordo, nem Corcordo ® Concordo = Concorde Totalmente = Sem Respost

Gréfico 6 — Conflito interdepartamental

Considerando as informacfes levantadas nesta pasem especial no IP-4, e as
caracteristicas que diferenciam os modelos de gestdforme discutido no item 2.4.2, a
empresa estudada apresenta um claro predomindmida funcional sobre a légica orientada
aos processos de negocio. Aléem das deficiénciastagbas na visdo de processo, ja discutidas
anteriormente neste capitulo, a orientacdo funtipn@dominante na empresa pode ser

melhor percebida através dos seguintes aspectugifichdos em questdes do IP-4:
a) Alocacao de recursos nao vinculada aos processosgideio (Q9);
b) Objetivos das diversas areas percebidos como ditdtias (Q15);
c) Resultados dos processos de negécio ndo medidosdtesistematico (Q11);

d) Existéncia de situac¢des de conflitos (auséncicadmdnia) entre as areas (Q18);
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e) Existéncia de situacbes de conflito quando emprgadke diferentes areas
necessitam atuar em conjunto (Q13);

f) Foco no interesse especifico das areas atravédsdaminacdo da pratica de

protecdo dos espacos funcionais (Q16).

Gerentes de uma area conseguem fadlmente agendar
reunides com gerentes de outras areas.

025

E esperado que a comunicagiio entre as diferentes geréndias
seja realizada através dos canais formais.

024

As pessoas sdo bastante acessiveis para colegas de oufras
dreas (geréndas).

023

Os gerentes ndo encorajam os empregados a discutir questdes
de trabalho com pessoas que ndo sgjam seus superiores ou
seus subalternos.

022

Os empregados sentem-se confortdveis em confctar com
pessoas de outras areas (geréncias) quando existe
necessidade.

021

Existem mmuitas oportunidades para conversas informais entre
individuos de areas (geréncias) diferentes.

Q20

E facil conversar com qualquer pessoa na organizacio,
independents de sua posicio hierdrquica.

Q19

r," r." I.,"' rr" r"' I,v’- r," r"/ I,r" r.'
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mDiscordo Totalmente ®mDiscordo  Nem Discordo, nem Corcordo ™ Concordo = Concordo Totalmente ™ Sem Resposta

rdfico 7 — Coeséo interdepartamental

4.5 OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Embora a empresa estudada apresente, conformacialde seus executivos, um
desempenho bastante positivo, 0os resultados apumaesta pesquisa indicaram amplas
possibilidades de melhorias. Submetidos a avali@gp&ogestores através do IP-3, todos os
beneficios citados na literatura como decorrendeadib¢cdo de praticas de gestao orientadas a
processos foram considerados relevantes, sendmdwgue boa parte deles encontra-se em

fase incipiente ou mesmo inexistem na empresa.

A vinculagédo do gerenciamento de desempenho aoka@ss empresariais conforme
definido nos processos de negdcio, e ndo a furigbkslas, foi considerado muito relevante

por 76% dos gerentes consultados, sendo que 6586 debliaram que esta pratica nao é
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atualmente aplicada ou esta em estégio iniciahmaresa. Além de coerente com a percepcéo
de metade dos empregados n&o ocupantes de fungéncige que responderam né&o
concordar com a assertiva “sédo definidas metagsentpenho especificas para 0s processos”
(questdo 10 do IP-4), este aspecto relaciona-seniente com um dos principais obstaculos
estratégicos percebidos pelos executivos (“ausémeidnsuficiéncia de feedback sobre a
efetividade estratégica das acdes”). Cabe destpeaesta deficiéncia muito provavelmente
nao seja determinada pelo sistema adotado peleesmpara medicdo do desempenho, fator

organizacional considerado de impacto positivoggkstores dos indicadores estratégicos.

Outro aspecto considerado muito relevante por 76%g#rentes foi a utilizagdo de
modelo de processos como forma de divulgar e faccib entendimento das operagdes da
empresa, sendo que 41% deles ndo reconhece a atbss@Eopratica na empresa. A auséncia
de discussdes formais e estruturadas envolvend@lowde processos foi reconhecida por
cerca de 70% dos gerentes e 90% dos empregadasdtadns (conforme questdo 2 do IP-4).
Deficiéncias na definicdo dos processos de nedéoimforme apurado na questdo 3 do I1P-4)
com certeza contribuem para a falta de clarezariigdo de responsabilidades pela tomada
de deciséo e implementacdo das acdes, considenadimsi principais obstaculos enfrentado

pela empresa para implementar sua estratégia deineg

Finalmente, quase 60% dos gerentes declararam g8y mlevante que a empresa
ajuste sua estrutura organizacional de modo a zdima cadeia de valor, maximizando os
resultados dos processos orientados ao clientéideas funcdes isoladamente) e mais da
metade deles avaliaram que a estrutura atual n8supms atributos necessarios para
maximizar os resultados dos processos criticossi@erando que os gestores dos indicadores
estratégicos ndo tenham apontado a estrutura asgammal atual como um fator relevante
para atingimento das suas metas estratégicas egj@xecutivos nao tenham reportado
conflitos entre intencdo estratégica e estruturgpalder, a percepcdo de deficiéncias na
articulacdo de acbes envolvendo mudltiplas gerénfidada como importante obstaculo
estratégico) pode ser interpretada como decorrédeiaproblemas, ndo na estrutura

organizacional, mas na organizacéo dos processos.

A partir do levantamento dos principais obstaclidaofrentados pela empresa para
implementar sua estratégia e dos fatores orgapizaisi com maior impacto sobre os
indicadores estratégicos vinculados aos processoadcio, foi possivel identificar
oportunidades para melhoria do desempenho da eangrpartir da aplicacéo de praticas de

gestéo orientadas a processos. Cabe destacaregqueresa atualmente dispde de importantes
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instrumentos de gestdo para implementar e desdsbaarestratégias de negdcio, tais como
objetivos estratégicos de longo prazo, indicadd@anceados de desempeniBalanced
Scorecar(l, monitoracdo da execucao estratégica atraveeuwlades periodicas de analise
critica, sistematica de gerenciamento de desempedhadual e um abrangente Sistema de

Gestéo de Qualidade, Seguranca, Meio-ambientedeSau

4.6 ACOES DE MELHORIA

As iniciativas propostas neste estudo visam aumnengrau de maturidade da empresa
na gestao dos seus processos através da consolaagéna visdo de processo compartilhada
por toda a empresa. Embora a visdo de processm#oknte ndo produza impactos diretos
significativos sobre o desempenho organizacionahstitui a base essencial para a
organizacao das atividades e definicdo das méfmigasrao suportar a estratégia da empresa
(MCCORMACK, 2001).

Conforme Rosemann, De Bruin e Hueffner (2004), dive estudos comprovam que a
orientacdo a processos de negdécio é uma pratiemaal de implementacdo complexa, na
qual muitas organiza¢cdes encontram dificuldades a¢imgir estagios mais elevados de
maturidade, principalmente em funcdo dos esfor@snddanca organizacional e cultural
requeridos. Visando apoiar a empresa em seus esfpara aumentar sua capacidade de
execucao estratégica foi definido um conjunto deagara melhoria da gestdo dos processos
de negdbcio:

a) Estabelecer senso de urgéncia para a mudanc&onforme Kotter (1997) as
mudancas organizacionais somente sdo bem suceaglidago precedidas de um
amplo entendimento das razfes pelas quais a mudamgessaria, capaz de

mobilizar recursos e obter comprometimento.

b) Identificar processos criticos Embora a longo prazo exista a expectativa de
abranger a todos o0s processos, a maior parte dagsans inicia focando naqueles
poucos e criticos que tém maior impacto sobre ocessac estratégico da
organizacdo (MULLER, 2003).

c) Documentar adequadamente os processofe acordo com McCormack e

Rauseo (2005), o primeiro passo para o estabeletingia orientacdo a processos
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de negdcio é fazer com que todos na organizac&@eipaa enxerga-la através de
um novo modelo mental, ou visdo de processo. Alémtiizacdo de um padréo
anico de notacao, esta visdo compartilhada de gsocdeve ser construida atraves
de ampla participacdo, tanto nos esforcos diret@sa pelaboracdo da
documentacgédo, quanto na validacao dos resultadssibgitando a identificacéo e
superacao de lacunas dos processos atuais.

Designar um responsavel para cada processo criticDe acordo com Hammer
(1999), a existéncia detocess ownefdalvez seja a diferenca mais visivel entre
uma organizagao tradicional e aquela orientad@eepsos, sendo que a indicacao
de executivos seniores para a funcéo, sinaliza @orti@ncia da posicdo e o

comprometimento da alta administracao.

Revisdo dos indicadores-chavésarantir que os indicadores-chave dos processos

criticos estejam representadosBadanced Scorecarda empresa.

Comunicar, comunicar e comunicar.Esforgos continuados de comunicagdo sao
essenciais ndo apenas para fornémenlbacke garantir a mobilizacao das equipes,
mas também para disseminar a nocao de que o fopooa@ssos é a melhor forma
para garantir foco nos clientes, de modo a crismstentar uma cultura de gestéo
orientada ao mercado e resultados (PINHO, 2008).



53

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um ambiente econdmico cada vez mais instavehplexo, competitivo e
globalizado, as empresas precisam enfrentar oidedafformular e implementar estratégias
gue lhes garantam vantagens competitivas sustént@vdongo do tempo. Diversos autores,
entre eles Kaplan e Norton (1996), Charan (1998yebiniak (2006), indicam que a maior
parte dos fracassos empresariais decorrem de prableinculados a execucao da estratégia,
ou seja, estdo relacionados ao desempenho ingaiisfados processos criticos da
organizacdo (BOUER, 2008). Neste sentido, os ctoxale estratégia e processos estdo
profundamente interligados, pois 0 sucesso da e#ecastratégica depende da efetividade
com que a estratégia seja desdobrada e suporthagrecessos internos nas organizacoes
(SANTOS, 2007). Conforme Brenner e Coners (2019processos constituem, assim, ativos
estratégicos das empresas, e as praticas de geméAtadas a processos tém sido cada vez
mais aplicadas para garantir o alinhamento entesstiatégias de negocio e as necessidades
dos clientes, em contraposicdo as praticas de qydsédlicionais nas quais, segundo
Gongalves (2000), os processos criticos sao refatheonforme o fluxo passa pelas unidades
verticais, tendo o gerente funcional responsalilbdpelo desempenho do processo apenas
enquanto ele estiver dentro de seus dominios. Dessa, independente do nivel de suporte
tecnoldgico, o objetivo da gestdo dos processo®tar chs empresas de um modelo de
processos que seja, simultaneamente: otimizadentado para a criacdo de valor para o
cliente); integrado (sinergia entre todos os padittes); flexivel (capacidade de adaptacao) e
escalavel (capacidade de crescimento).

Este trabalho buscou identificar oportunidades paelhoria da capacidade de
execucao estratégica em uma refinaria de petrélegartir de mudancas organizacionais
decorrentes da aplicacdo de praticas de gestantamas a processos. A pesquisa, realizada
através de estudo de caso Unico, teve carater raifnio, buscando avaliar o grau de
maturidade da empresa em relacdo a orientacdo aegs@s, assim como identificar os
obstaculos enfrentados na execucao estratégicapacio dos fatores organizacionais sobre
os indicadores estratégicos e as deficiéncias eexeg no modelo de gestdo atual,
estabelecendo relacdes entre essas variaveis,diearssibilitar o entendimento de como a
adocéao de praticas de gestédo orientadas a progesdesa ajudar a empresa a melhorar seu

desempenho e aumentar sua capacidade de exectrefégesa.
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Os resultados apurados demonstraram que os plima@pataculos enfrentados pela
empresa para executar as agdes propostas em sejalento Estratégico (deficiéncias na
articulacdo de acbes envolvendo multiplas gerénciaka de compartilhamento de
informac0des entre areas; insuficiéncia de feedbabke a efetividade estratégica das acoes; e
falta de clareza na atribuicdo de responsabilidpeés tomada de deciséo e implementacéo
das acOes) poderiam ser, pelo menos em parte,aslageatravés de praticas orientadas a

processos.

A andlise da maturidade da empresa em relacaceatagho a processos evidenciou
qgue, apesar dos recursos aplicados no acompantmmenPlanejamento Estratégico, do
sistema de gestdo de qualidade certificado pelamawISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001, e da implantacdo de um sistema de gestégrado (ERP), a empresa ainda néo
possui uma visdo de processo suficientemente aengdlaseminada por toda a organizacao.
Segundo Armistead, Pritchard e Machin (1999), qoacgexistem dentro da organizagéo
varias visbes de processo, a ambigilidade resultamtduz a auséncia de entendimento
comum, com impactos sobre a dindmica interdepartt@hes sobre a eficacia do sistema de
medicdo de desempenho, na medida em que os incksadstratégicos ndo conseguem

refletir efetivamente os resultados dos processasedocio.

Dessa forma as acbes de melhoria e transformac@pogias visaram,
fundamentalmente, criar as condi¢des para a c@astrde uma visdo de processo abrangente
e compartilhada, construindo o que McCormack e &y2005) designam como modelo
mental que suporte o entendimento do modo de feeggicio requisito essencial para atingir

estagios superiores na gestao orientada a processos

A presente pesquisa apresentou algumas limitagiesagabaram restringindo o
entendimento mais amplo do fenémeno, do contextib &éomportamento das variaveis
envolvidas, tais como a nao aplicacdo de entrevista profundidade, o tipo de amostra

utilizado e a falta de uma pesquisa documental exdensiva.

Finalmente, considerando as limitagfes citadasjnaldemas podem ser sugeridos

para trabalhos complementares:

a) Avaliacdo das praticas de gestdo orientadas a gmosea partir de diferentes

modelos de maturidade;

b) Estudos de maturidade comparativos entre diferemgsesasbenchmarkiny
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c) Avaliagcédo do alinhamento entre o modelo de prosedacempresa e o modelo de
processos aplicado pelo ERP;

d) Gestéo do conhecimento como suporte a gestéo anteeatprocessos.
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A EXECUCAO ESTRATEGICA NA PERSPECTIVA DA GESTAO DOS
PROCESSOS INTERNOS: OPORTUNIDADES E DESAFIOS EM UMA
REFINARIA DE PETROLEO

INSTRUMENTO DE PESQUISA - 01

Respondente:

Fraco

Regular

Bom

Muito Bom

Excelente

Como avalias o desempenho geral da empresa nos s 2
anos?

Como avalias o desempenho da empresa, nos ultimoaris,
em relacdo a referenciais de exceléncia da indusif

Na sua opinido, quais o0s principais obstacula@nfrentados pela
empresa para implementar sua estratégia de negocdravés
das acdes propostas no seu Planejamento Estratégico

Pouco relevante

Muito relevante

Gestdo da mudanca inadequada e dificuldades peesasuesisténcia a
mudanca.

Falta de clareza na intencéo estratégica assogsadedes.

Falta (ou insuficiéncia) de modelo para direcionatmelos esforcos de
implementacao estratégica.

Dificuldades para aloca¢do de recursos de curtédmprazo.

Deficiéncias no processo de comunicagdo da estd@mmunicacao
vertical).

Deficiéncias na articulagédo de acdes envolvenddipiag geréncias.

Habilidades e competéncias inadequadas (ou inenf&s) aos
requerimentos da estratégia.

Informacdes insuficientes para suportar a execdedmcoes.

Falta de compartilhamento de informagdes entresarea

Conflito entre intengéo estratégica e estruturpatier (formal e/ou
informal).

Auséncia (ou insuficiéncia) de feedback sobre tiviidade estratégica da
acoes.

(2]

Auséncia (ou insuficiéncia) de feedback sobre tividdade das acdes.

Falta de comprometimento das liderangas com atégiaa

Falta de clareza na atribui¢do de responsabilidaelestomada de decisép
e/ou implementacao das acoes.
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A EXECUCAO ESTRATEGICA NA PERSPECTIVA DA GESTAO DOS PROCESSOS INTERNOS: RESULTADOS E
DESAFIOS EM UMA REFINARIA DE PETROLEQ

INSTRUMENTO DE PESQUISA - 2

JNOME DO INDICADOR

|arEA GESTORA:

RELEVANCIA SITUAGAO
o

o o @ ] 2 @ e o

Avaliar o impacto dos seguintes FATORES s |E)2]|5]|2]|% A I =T -
. . o e = @ - .

ORGANIZACIONAIS para o atingimento das metas 8 2 elz| ] % gle 2 g

estratégicas propostas: N E R 2123
= s

Colaboracéo inter-setorial

Comunicacéo formal (vertical)

Cultura organizacional

Documentacéo e procedimentos formais

Estrutura organizacional

Fluxo de informacdes

Lideranca

Capacitacédo das equipes

Sistema de medicéo de desempenha organizacional

Sistema de reconhecimento e recompensa

Disponibilidade de Recursos

Sistemas de informacéo

Planejamento Formal

Modelo de Decisdo (Centraliz. x Descentraliz.)

IRESPONDENTE:
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A EXECUGAQ ESTRATEGICA NA PERSPECTIVA DA GESTAO DOS PROCESSO0S INTERNOS: OPORTUNIDADES E
DESAFIOS EM UMA REFINARIA DE PETROLEO

INSTRUMENTO DE PESQUISA - 3

Beneficios esperados com a adogdo de praticas
de gestdo orientadas a processos

Irelevante
Pouco relevante
Medianamente
Relevantes
Relevantes
Muito relevante
Sem resposta
Inexistente
Incipiente
Parcialmente Atendido
Totalmente Atendido

Sem Resposta

Relevancia Situagdo

1]12]3]4]5]0]1]2]13/[4

Entendimento amplo e objetive do funcionamento
da organizagao através da construgdo e divulgagao
da arquitetura de processos (madelo ou fluxo de
Processos).

Melhoria dos processos-chave de forma
estruturada e orientada a clientes e Mercado.

Critérios de efetividade definidos e desdobrados em
todos os niveis da organizacgao.

Monitoragdo de desempenho a partir da avaliagao
d Jdos resultados dos processos de negdcio, e ndo
das funcdes isoladamente.

Maximizacdo da cooperacio e redugdo dos
conflitos interdepartamentais.

Estrutura organizacional modelada de modo a
otimizar a cadeia de valor.

Direcionamento estratégico a partir do alinhamento
g [dos processos de negocio a cadela de valor do
mercado no qual se insere a empresa.

RESPONDENTE:
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oncordo Totalmente

L

A EXECUCAQO ESTRATEGICA NA PERSPECTIVA DA GESTAO DOS PROCESSOS g
INTERNOS: RESULTADOS E DESAFIOS EM UMA REFINARIA DE PETROLEO. % 5

£ ~

INSTRUMENTO DE PESQUISA -4 E 3 3

alalz

1 213

o|MNao posso julgar

£ |Concordo

(42}

A maior parte dos empregados entende o negdcio como uma série de processos interligados

Termos vinculados a processos, tais como "inputs”, "outputs”, processos e donos de processos
sdo utilizados nas discussdes na organizagdo

]

Processos na empresa sdo definidos e documentados utilizando inputs e outputs vinculados aos
clientes finais.

[

. |Os processas de negdcio sdo suficientemente definidos de forma que a maioria das pessoas na
“ |organizagdo saibam como eles funcionam.

s

Atividades s3o geralmente multidimensicnais & ndo apenas simples tarefas

» |Atividades incluem solugdo estruturada de problemas

5 |As pessoas estdo continuamente aprendendo em suas atividades

O desempenho dos processos & medido na empresa

@

Sio definidas métricas para os processos na empresa.

w

Os recursos s3o alocados baseados nos processos

10]Sd0 definidas metas de desempenho especificas para os processos

11]0s resultados dos processos sdo medidos

12|A maior parte das geréncias da empresa atuam de forma integrada e coordenada.

. |Quando empregados de diferentes areas (geréncias) atuam em conjunto & frequente a
" |ocorréncia de tensées e conflitos.

14]As pessoas geralmente preferem ndo interagir com pessoas de outras dreas (geréncias).

Os empregados sentem que os objetivos das diferentes areas (geréncias) estdo em harmenia
enfre si.

-
™

16 |Proteger o espago de sua area (geréncia) € uma pratica comum na empresa.

_|Os objetives propastos pela area de Vendas muitas vezes sdo incompativeis com aqueles
" |propostos pela area de Produgo.

18 |Existe pouco ou nenhum conflito entre as diversas areas (geréncias) na empresa.

o |E facil conversar com qualquer pessoa na organizacio, independente de sua posicio
" |hierarquica.

Existem muitas oportunidades para conversas informais entre individuos de areas (geréncias)
diferentes.

[N
=]

Os empregados sentem-se confortaveis em contactar com pessoas de cutras areas (geréncias)
quando existe necessidade.

s gerentes ndo encorajam os empregados a discutir questées de trabalho com pessoas que
nio sejam seus superiores ou seus subalternos.

[
]

[
=]

As pessoas s8o bastante acessiveis para colegas de outras areas (geréncias).

E esperado que a comunicagdo entre as diferentes geréncias seja realizada através dos canais
formais.

25|Gerentes de uma area conseguem facilmente agendar reunides com gerentes de outras areas.

IRESPONDENTE:




