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RESUMO

Embora parte significativa da producdo académica direcione-se para o processo de
formulagdo das estratégias, a implementacao, ou execugdo, tem-se revelado um desafio maior
para as organizagdes, estimando-se que grande parte dos casos de fracassos na estratégia seja
decorréncia da ma execugdo. Independente da forma como entendemos o conceito de
estratégia, ¢ inegavel sua relagdo com o conceito de processos, na medida em que a
implementagdo da estratégia deve ser desdobrada e suportada pelos processos internos das
organizagoes. Os processos s3o0, portanto, ativos estratégicos e as praticas de gestao orientadas
a processos de negdcio sdo, em contraposicdo ao modelo de gestdo funcional e verticalmente
estruturado, cada vez mais, vistas como necessarias para garantir o efetivo alinhamento entre
as estratégias da empresa e os desafios de um ambiente de negdcio dindmico e competitivo.
Este trabalho foca na superagdo dos obstaculos enfrentados para implementacdo das agdes
estratégicas sob a perspectiva da gestdo dos processos internos, buscando entender como a
gestdo orientada a processos de negoécio poderia ajudar as empresas a melhorar seu
desempenho e aumentar sua capacidade de execugao estratégica. O Estudo de Caso realizado
junto a uma industria do ramo de petrdleo, levantou informagdes sobre os processos
organizacionais através de pesquisa documental e da aplicacdo de questiondrios junto aos
principais gestores e pessoas-chave na empresa. Para apoiar a andlise dos dados foram
estabelecidas relacdes entre os conceitos-chave do estudo e as variaveis avaliadas nos quatro
instrumentos de pesquisa, buscando-se efetivar a triangulacdo entre as percepgdes dos
diferentes sujeitos consultados e os dados recolhidos na pesquisa documental. Ao identificar
os obstaculos enfrentados na execucao estratégica, o impacto dos fatores organizacionais ¢ as
deficiéncias existentes no modelo de gestdo atual, concluiu-se que a empresa encontra-se em
estagio inicial de maturidade em relagdo a orientagdo a processos de negdcio, com modelo de
gestdo de orientacdo fortemente funcional, ainda ndo possuindo uma visdo de processos
suficientemente ampla e disseminada, na medida em que coexistem, na organizagdo, varias e
diferentes visdes de processo. Os resultados apurados demonstraram que os principais
obstaculos enfrentados pela empresa para executar as agdes propostas em seu Planejamento
Estratégico poderiam ser, pelo menos em parte, superadas através da implementagdo de
praticas de gestdo orientadas a processos. Visando apoiar os esforcos para aumentar a
capacidade de execucdo estratégica foram indicadas acdes de melhoria para viabilizar o
aumento do grau de maturidade da empresa em relacdo a gestdo orientada a processos de
negocio.
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1 INTRODUCAO

A dindmica da execu¢do das acgdes estratégicas dentro do processo de Administracao
Estratégica ¢ um tema que tem suscitado discussdes no meio académico e empresarial.
Estudos indicam que apenas uma pequena parcela das acdes estratégicas planejadas sdo
implementadas com éxito pelas organizagdes, estimando-se taxas de falhas na implementagao
entre 70% e 90%, de tal forma que muitos executivos sustentam que a capacidade de executar
a estratégia pode ser mais importante que a propria estratégia em si (KAPLAN; NORTON,
2001). Além de fatores externos e da dinamicidade propria do ambiente competitivo, existem
outros obstaculos, de carater interno, que inibem a capacidade de execugdo estratégica das
empresas (HREBINIAK, 2006; VRAKKING, 1995). A compreensdo desses obsticulos ¢
fundamental para viabilizar sua superacdo em um ambiente instavel e competitivo,
vinculando-se as questdes relativas a gestdo dos processos de negdcio na medida em que os
resultados das organizagdes sdo determinados por seus processos.

Mais que tecnologia, a implementacdo de estratégias competitivas exige uma
transformagao das organizagdes. A empresa precisa cada vez mais voltar-se para seus clientes,
operando e acompanhando suas operagdes a partir de uma visdo orientada aos processos de
negocio que agregam valor para o cliente. Conforme Armistead, Pritchard e Machin (1999, p.
105) a resposta que os gestores dao para a questdo “O que a gestdo de processos de negdcio
significa para sua organiza¢ao?” varia de acordo com o modo (e resultados) da insercdo da
gestdo dos processos nas respectivas organizagdes, mas ¢ inegédvel a influéncia que a mesma
exerce sobre a efetividade organizacional, ou seja, no atendimento das expectativas de
desempenho das diversas partes interessadas.

De acordo com Rummler e Brache (1995), a capacidade de adaptacdo ao ambiente
competitivo ¢ essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, sendo o modelo de gestdo o
fator-chave que viabiliza adaptagdes mais rapidas e efetivas. Dessa forma, a eficacia da
implementagdo das estratégias passa, em grande parte das empresas, pelo desafio da mudanca
organizacional e da revisdo de seu modelo de gestdo (MOTTA, 1995). No entanto, existe um
amplo entendimento (HARMON, 2004; FISCHER, 2004; ROSEMANN; DE-BRUIN;
HUEFFNER, 2004; MCCORMACK; JOHNSON, 2001) no sentido de que a implementacao
de praticas de gestdo orientadas a processos tem um carater evolutivo, acompanhando a
maturidade da organizacdo em relagdo aos temas processo ¢ estratégia. Neste sentido entende-
se a Gestdo Orientada a Processos de Negocio como um modelo de gestdo que viabiliza a
convergéncia de estratégias, recursos e competéncias dentro das empresas, em contraposi¢ao
aos modelos empresariais cuja visdo vertical resulta em acdes fragmentadas em relacdo aos
fluxos dentro da Cadeia de Valor.

Embora reconhecendo que o sucesso (ou fracasso) das empresas esta relacionado a um
complexo conjunto de variaveis internas e externas a organizagdo, este trabalho concentra-se
na importancia da gestdo dos processos internos como elemento de diferenciagdo das
empresas, buscando contribuir para o entendimento do papel estratégico da gestdo dos
processos, ao mesmo tempo em que analisa e fornece elementos objetivos para a mudanga
organizacional de uma refinaria de petroleo.

Com o objetivo de identificar oportunidades para melhoria da capacidade de execucdo
estratégica a partir de mudancas organizacionais decorrentes da aplicacdo de praticas de
gestdo orientadas a processos, realizou-se um estudo de caso tnico junto a industria do ramo
de petroleo. Na secdo 2 sdo discutidos os conceitos de desempenho organizacional, gestao
orientada a processos e maturidade em gestdo de processos; na secdo 3 apresenta-se o
procedimento metodolégico adotado para a elaboracdo do Estudo de Caso, enquanto que na
secdo 4 apresentam-se os resultados do trabalho, as andlises realizadas e as acdes propostas;
finalmente, na secdo 5 sdo apresentadas as consideragdes finais, limitacdes da pesquisa e
sugestdes para estudos complementares.
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2 EXECUCAO ESTRATEGICA E GESTAO DE PROCESSOS

A implementagdo, ou execugdo, da estratégia implica em traduzir as estratégias em
resultados, ou seja, na efetiva aplicagdo das decisdes estratégicas sobre fatores
organizacionais, tais como estrutura, coordenagdo, compartilhamento de informagdes,
incentivos e controles, dentro de um contexto organizacional que inclui dimensdes referentes
a gestdo da mudanga, cultura organizacional, estrutura de poder e lideranca.

O desafio da execugado estratégica ¢, fundamentalmente, o desafio natural de gerenciar
mudangas nas organizagdes, ampliado ainda mais pela complexidade decorrente da
multiplicidade de fatores interdependentes envolvidos no processo de gestdo estratégica em
um ambiente econdmico dindmico e imprevisivel. Diversos autores (KAPLAN; NORTON,
1996; NEILSON; MARTIN; POWERS, 2008; BEER; EISENSTAT, 2000; MANKINS;
STEELE, 2005; HREBINAK, 2006) tém desenvolvido estudos referentes aos problemas e
dificuldades que afetam a implementacdo da estratégia nas empresas, relacionando-os,
principalmente, ao comportamento corporativo vinculado a lideranca, ao fluxo das
informacgdes e a coordenagao interfuncional.

2.1 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

A medicao do desempenho, enquanto fator de direcionamento do comportamento nas
organizagdes, torna-se parte integrante do processo de gestdo estratégica, influenciando
diretamente a implementacao da estratégia na medida em que pode ser utilizada tanto para dar
foco nas atividades criticas, como para sinalizar aos gestores a necessidade de intervengdo em
funcdo de deterioragdo do desempenho dos negocios (NEELY et al., 1994). Neste sentido
conhecer o desempenho atual da empresa torna-se essencial para o entendimento do nivel de
mobilizagdo organizacional para as mudancgas exigidas, ou seja, para identificar a existéncia
do que Kotter (1997) designa como “senso de urgéncia grande o suficiente” capaz de
mobilizar os recursos necessarios para a transformagao da organizacao.

Conforme Kaplan e Norton (2001, p. 3) “success comes from having strategy become
everyone’s everyday job”, ou seja, € necessario traduzir a estratégia em termos mais
operacionais, desdobrando-a em todos os niveis organizacionais e acompanhando o
desempenho dos processos identificados como criticos, de modo a garantir o alinhamento das
atividades para melhoria dos processos com as prioridades estratégicas. Embora as
organizagdes executem centenas de processos, cada qual agregando algum tipo de valor,
Kaplan e Norton (2001) afirmam que a arte da estratégia ¢ identificar e otimizar os poucos
processos criticos que respondem pela proposi¢do de valor ao cliente. Uma estratégia bem-
sucedida e sustentavel, portanto, consiste em assegurar o alinhamento entre as atividades
internas ¢ a geracao de valor para o cliente. A eficicia estratégica de uma organizag¢ao
depende do perfeito alinhamento das atividades com sua cadeia de valor.

2.2 GESTAO ORIENTADA A PROCESSOS

O funcionamento de uma organizagdo depende das escolhas que a administragdo faz
em relacdo aos objetivos da empresa, estrutura, distribuicdo de atividades, coordenacao,
comunicagdo e atribuicdo de responsabilidades e autoridade. O conjunto destas decisdes
normalmente permite que se identifique a empresa com uma das duas visdes predominantes
no contexto de gestdo: visdo funcional ou visdo por processo. Estas decisdes ndo apenas
refletem o modo como os executivos enxergam a organiza¢do, mas também, de certa forma,
aspectos da propria cultura organizacional.

Tradicionalmente, tendo por base os principios da Administragdo Cientifica, as
organizagdes adotavam modelos baseados na divisdo de cada operagdo em tarefas basicas,
unidades funcionais e seus mecanismos de coordenacdo. De acordo com Santos (2002), esse
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modelo de gestdao, funcional, vertical e orientado pela responsabilidade, caracteriza-se pela
descentralizagcdo de objetivos, pelo isolamento dos diversos setores da empresa (“cultura de
silos”) e por priorizar as relagcdes explicitadas na estrutura organizacional. Entre os principais
problemas decorrentes da visdo funcional nas empresas, destaca-se a dificuldade de
integracdo entre as diferentes funcdes e o estabelecimento de competi¢do interna, com
implicagdes negativas para o desempenho, pois geralmente a otimizacdo isolada de fungdes
acarreta perda de eficiéncia global e prejuizos para a empresa como um todo.

As limitacdes apresentadas pelos modelos de gestdo tradicionais, baseados na
especializacdo e na divisdo funcional do trabalho, em relagdo a capacidade de adaptagdo as
mudangas no ambiente e aos requisitos de integragdo e de coordenagdo das atividades,
evidenciaram a necessidade das empresas em conceber, modelar ¢ implementar processos de
negocio de acordo com a proposi¢cdo de valor estabelecida em sua estratégia. A partir das
defini¢des elaboradas por alguns dos principais autores da area, tais como Harrington (1993),
Rummler e Brache (1995) e Hammer e Champy (1994), processo de negdcio pode ser
entendido como um conjunto de atividades, logicamente integradas, que utilizam recursos
para produzir resultado (produto ou servico) para um cliente, em conformidade com os
objetivos da empresa ¢ integrado a uma cadeia de agregagdo de valor. Embora esteja presente
em todo tipo de empresa, os processos de negdcio nem sempre estdo “visiveis” para os
integrantes, € mesmo gestores, o que acaba por afetar sua capacidade de atingir seus objetivos.

A partir da compreensdo da importancia da gestdo dos processos para a melhoria do
desempenho, foram desenvolvidas teorias organizacionais que consolidaram o conceito de
orientacdo a processos, ou visao horizontal das organizagdes, cujas praticas revelaram-se mais
adequadas para assegurar que a execu¢do e monitoracdo das mudangas nos processos de
negocio sejam realizadas de modo alinhado a estratégia das empresas (SANTOS, 2007).
Empresas com visdo horizontal sdo colaborativas, organizam-se em torno de processos
multifuncionais (ao invés de tarefas ou funcdes isoladas) de modo que as informagdes sobre a
execucao das atividades possibilitem que as interdependéncias sejam compreendidas em suas
relacdes de causa e efeito, consolidadas em indicadores de desempenho que reflitam os
resultados dos processos de negocio e sirvam de insumo relevante para a tomada de decisao
(RUMMLER; BRACHE, 1995). Adicionalmente, Ostroff (1999) destaca que as organizagdes
horizontais priorizam a formagdo de equipes multidisciplinares, com individuos capazes de
pensar de modo criativo e tomar decisdes, utilizando recursos de tecnologia da informacao
tanto como fator de produtividade, como para suportar a integragdo com fornecedores e
clientes, focadas na melhoria continua dos processos de negdcio e no cumprimento da
proposta de valor para os clientes.

Conforme Hammer (2007), processos de negocio de alto desempenho sdo
caracterizados pela existéncia de desenho (modelo de processo que define quais tarefas devem
ser executadas, assim como quem, quando, onde e sob quais circunstancias); métricas de
desempenho (padrdes utilizados para avaliagdo do desempenho do processo derivadas das
necessidades dos clientes e dos objetivos estratégicos); executantes qualificados (as pessoas
envolvidas na execucdo das atividades possuem, além da capacitagdo técnica, habilidades e
comportamento adequados para o trabalho em equipe); proprietario (process-owner ou gestor
com autoridade e responsabilidade pelo processo completo ao longo de toda a organizacao);
infra-estrutura de suporte (sistema de informacgdo integrado e um conjunto consistente de
praticas de gestdo de recursos humanos: carreira, capacitagdo e recompensa).

2.3 MATURIDADE EM GESTAO DE PROCESSOS

O conceito de maturidade na gestdo de processos teve inicio em 1979 com o modelo
desenvolvido por Philip Crosby para descrever os cinco estagios envolvidos na evolug¢ao do
gerenciamento da qualidade, sendo posteriormente adaptado pela SEI (Software Engineering
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Institute) em seu Capability Maturity Model (CMM) para avaliagdo dos processos de
desenvolvimento de software (PAULK, 2009). Conforme Harmon (2004), organizagdes
maduras buscam resultados através de processos executados de forma estruturada e
sistemdtica, enquanto as imaturas, quando obtém resultados, os mesmos sdo decorrentes de
esfor¢os isolados, utilizando abordagens ndo-estruturadas. A avaliagdo da situagdo atual em
relacdo a parametros pré-definidos de orientagdo a processos de negdcio, utilizando-se de um
modelo de maturidade, ¢ um importante instrumento de apoio aos gestores, pois, além de
direcionar os esfor¢os de mudanga, também possibilita acompanhar e medir o progresso da
organizagdo em relacdo a implementagdo de praticas de gestdo orientadas a processos. Dessa
forma, compreender e avaliar a situacdo das variaveis que compde o modelo de maturidade ¢
fundamental para a proposi¢ao das agcdes de melhoria.

Nos ultimos anos diversos autores, entre eles Harmon (2004) e Fischer (2004),
propuseram modelos para avaliagao da gestdo dos processos de negdcio baseados em niveis
de maturidade (ROSEMANN; DE-BRUIN; HUEFFNER, 2004). Conforme Armistead ¢
Pritchard (1999), a no¢do de maturidade esta diretamente vinculada a expectativa de sucesso
das iniciativas de gestdo orientada a processos, quanto maior o nivel de maturidade, maiores
as chances de obter os beneficios decorrentes da orientacdo a processos de negocio.

Neste estudo, optou-se pela utilizagdo do modelo de maturidade da orientagdo a
processos de negocio (BPO - Business Process Orientation) proposto por McCormack (2000).
Este modelo busca avaliar 5 varidveis relativas a praticas de gestdo orientada a processos.
Trés delas referem-se aos elementos basicos (visdo, atividades e monitoragdo de processos)
que compde e definem as praticas de gestdo de processos, enquanto as outras duas
representam os resultados dessas praticas (superagdo de conflitos e coesdo
interdepartamental). McCormack (2000) estabelece 4 estagios de maturidade: ad hoc,
definido, conectado e integrado. No estagio “Ad Hoc” os processos horizontais sdo pouco
visiveis e a organizacdo quase totalmente voltada para seus processos funcionais. No estagio
seguinte (“Definido”), a visdo funcional ainda é predominante, mas ja comecam a existir
estruturas e métricas orientadas a processos. No estagio “Conectado” os processos de negocio
estdo bastante definidos e estruturados, quase equivalentes aos processos funcionais, mas
ainda existem lacunas entre os processos. Finalmente no ultimo estidgio (“Integrado”), os
processos horizontais estdo totalmente definidos, ndo existem lacunas e a organizagdo esta
estruturada de modo balanceado entre visdo funcional e visdo de processos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratoria na medida em que buscou, a partir da
utilizacdo de uma ampla variedade de evidéncias, entender as praticas de gestdo aplicadas,
fatores organizacionais envolvidos e o desempenho percebido na empresa-objeto,
estabelecendo relagdes entre essas varidveis, de modo a identificar oportunidades de
melhorias a partir da aplicagdo de praticas de gestdo orientadas a processos de negbcio.

O Estudo de Caso, realizado junto a uma induastria do ramo de petroleo, buscou
levantar informagdes sobre seus processos organizacionais, utilizando enfoque indutivo para
analise dos dados coletados. Conforme Yin (2005), esta estratégia ¢ particularmente adequada
ao tipo de questdo de pesquisa proposta, na medida em que, na avaliacdo de aspectos
vinculados a gestdo, por envolver multiplos fatores interdependentes, torna-se dificil perceber
os limites entre fenomeno e o contexto onde o0 mesmo ocorre.

O processo de coleta de dados foi realizado através de pesquisa documental e da
aplicacdo de questionarios. Foram consultados e analisados documentos relativos ao
planejamento estratégico da empresa, relatorios consolidados de desempenho e dados
historicos referentes a execugdo de projetos estratégicos, metas e indicadores de desempenho.
Para a coleta de dados foram adotados quatro questionarios [IP-1, IP-2, IP-3 e IP-4]
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compostos de questdes fechadas, aplicados de modo presencial junto a gestores e pessoas-
chave identificadas por amostragem ndo probabilistica, selecionada por tipicidade,
considerando o envolvimento nos “processos orientados a cliente” definidos no Mapa de
Processos da empresa.

Através do instrumento de pesquisa 1 (IP-1) buscou-se estabelecer uma visdo do
desempenho geral da empresa através da percepcdo de seus executivos, além de identificar as
principais dificuldades para execucdo das agdes estratégicas propostas. As questdes relativas
aos obstaculos estratégicos foram elaboradas a partir de sintese das contribui¢cdes de diversos
autores (NEILSON; MARTIN; POWERS, 2008; HREBINIAK, 2006; MANKINS; STEELE,
2005; BEER; EISENSTAT, 2000; KAPLAN; NORTON, 1996), ponderadas conforme escala
Likert de relevancia com 5 pontos.

O IP-2 foi elaborado com o objetivo de avaliar o grau de influéncia dos fatores
organizacionais sobre o atingimento das metas estratégicas propostas, sendo selecionados os
fatores organizacionais que condicionam ou sdo condicionados pelo modelo de gestdo. No IP-
2, os fatores organizacionais foram avaliados em relagdo a relevancia (escala Likert de 5
pontos) e situacdo na empresa (impacto positivo, negativo ou nem positivo, nem negativo).

No IP-3 foram consolidados os principais beneficios esperados com a adogdo de
praticas de gestdo orientadas a processos, de modo a avaliar sua relevancia para a execucao
estratégica, assim como a percepcao da situagao atual destes beneficios na empresa.

E o IP-4 foi elaborado a partir de questionario adaptado de McCormack (1999) para
avaliacdo das praticas de gestdo orientadas a processos de negdcio, sendo constituido de cinco
grupos de questdes avaliadas conforme escala Likert de concordancia com 5 pontos. Os trés
primeiros grupos avaliam aspectos que caracterizam a gestdo orientada a processos de
negocio: visdo de processo (3 questdes), atividades de processo (3 questdes) e monitoragao de
processos (5 questdes). Os dois outros grupos avaliam os efeitos da gestdo sobre a dindmica
interdepartamental, representada por aspectos de coesdo (7 questdes) e conflito (7 questdes).

Para apoiar a analise dos dados foram estabelecidas relagdes entre os conceitos-chave
do estudo (estratégia, gestdo de processos, execucdo estratégia e desempenho) e as varidveis
avaliadas nos quatro instrumentos de pesquisa, conforme esquema descrito na Figura 1,
buscando-se efetivar a triangulagdo entre as percepcdes dos diferentes sujeitos consultados e
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4 ESTUDO DE CASO

A empresa desta pesquisa ¢ uma empresa de energia de capital fechado, responsavel
pela produc¢dao de mais de 25 produtos derivados de petroleo, além da comercializagdo de
biodiesel e energia elétrica, resultando em uma receita operacional bruta de mais de RS 10
bilhdes. A industria do petréleo, por caracteristica, ¢ capital intensivo ¢ integrada a uma
complexa cadeia logistica. A concorréncia no mercado regional de derivados, tanto de outros
refinadores e importadores, como de produtos substitutos (ex: alcool e gas natural), as
restricdes ao repasse aos precos internos das variagdes de custos por fatores externos
(principalmente o preco internacional da matéria-prima e a cotagdo do ddlar), além da
complexidade envolvida na inser¢do em mercados externos, tornam essencial a
implementagdo de estratégias para promover a competitividade e assegurar o crescimento
sustentado da empresa (RIBEIRO, 2006).

O Planejamento Estratégico ¢ o instrumento utilizado para a defini¢do das principais
diretrizes de longo prazo, sendo o mapa estratégico construido utilizando-se a metodologia do
Balanced Scorecard.

Entre as varidveis acompanhadas no Balanced Scorecard, foram selecionados os
indicadores estratégicos vinculados aos processos orientados ao cliente e que, conforme
Ribeiro (2006) sdo representativos do desempenho na industria do refino de petrdleo: volume
de vendas (volume total de derivados vendidos); satisfacdo dos clientes (indice apurado
através de pesquisa anual); custo de refino (custo das operacdes industriais da refinaria,
incluindo custos de pessoal, servicos de terceiros, materiais e insumos diversos, nao
considerando custos de matéria-prima e de energia consumida no processo industrial);
margem bruta (faturamento liquido menos o custo do petrdleo processado no periodo);
indice de intensidade de energia (avalia a eficiéncia da utilizagdo de energia nos processos
industriais); fator de utiliza¢do total (taxa de utilizacdo das unidades de Destilacdo em
relacdo a sua capacidade nominal, considerando as perdas de processamento em funcdo de
problemas de confiabilidade, paradas de manutengao, folgas de programacao, logistica, etc.).

4.1 CONSIDERACOES SOBRE O DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenho organizacional ¢ uma questdo complexa e multifacetada
para a qual concorrem fatores objetivos e subjetivos. Para fins deste trabalho buscou-se
avaliar o desempenho a partir da percepcdo dos executivos, pois segundo Carneiro (2005),
embora subjetiva, a avaliacdo dos executivos acaba incorporando diversos aspectos do
desempenho, constituindo-se em alternativa valida para determinacdo do nivel de desempenho
de uma empresa.

Os executivos consultados mostraram-se francamente satisfeitos com o desempenho
da empresa nos ultimos dois anos. Conforme as respostas obtidas através do IP-1, tanto o
desempenho geral, como o desempenho em relacdo a referenciais de exceléncia da industria
foram avaliados entre “BOM” e “MUITO BOM” por todos os executivos consultados.
Considerando a importancia do patrocinio e lideranga da alta administragdo nos processos de
mudanga organizacional, o estabelecimento do nivel de desempenho percebido ¢ muito
relevante para este estudo, pois, conforme Carneiro (2005, p. 160), “a forma como os
executivos percebem e julgam o desempenho ¢ um determinante de suas acdes futuras”.

A avaliacdo do comportamento histérico dos indicadores estratégicos oferece uma
visdo complementar do desempenho da empresa. Com excecdo dos indicadores mais
orientados a atividade industrial (Fator de Utilizagdo e Indice de Intensidade de Energia),
razoavelmente estdveis e muito proximos as metas estabelecidas, os demais indicadores
apresentaram significativa oscilagdo ao longo dos ultimos 30 meses (janeiro de 2008 a agosto
de 2010), conforme pode ser observado na Figura 2.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

300

250

200

150

m—alume Vendas

= Custo Refino
100 -

= Nargem Bruta
50

0 T T T T T T T T T T T T T T 1 —IQPC
oy fm m wm WM o@n T ™ D om T o a o o O
S vaeeeaeoeqqqq
= 3 0 F SR FEFE SRS
= Jm c — £ E = = - E E -
-100 V

-150

Figura 2. Evolucio dos indicadores estratégicos

Embora exista, por parte dos executivos, a clara percepcdo de um desempenho
superior da empresa, esta avaliagdo nao pdde ser corroborada, objetivamente, pela analise dos
indicadores observados. Com excecao daqueles orientados a eficiéncia industrial, os demais
indicadores, incluindo o lucro liquido, apresentaram comportamento bastante irregular, sem
uma aparente vinculagdo com os resultados da execucgdo estratégica. O conjunto dos dados

analisados, no entanto, ndo foi suficiente para possibilitar uma compreensdo mais ampla do
fendmeno e de suas causas.

4.2 PRINCIPAIS OBSTACULOS A EXECUCAO ESTRATEGICA

A partir da percepc¢do dos executivos (IP-1) e dos gestores dos indicadores estratégicos
(IP-2) buscou-se identificar as principais dificuldades enfrentadas na empresa para
implementar efetivamente as agdes propostas em seu Planejamento Estratégico. Na consulta
junto aos executivos, dos 14 obstaculos relacionados, apenas 4 foram citados como “muito
relevantes”, sem que se tenha verificado coincidéncias entre eles. Dos 5 executivos
consultados, 2 deles ndo indicaram nenhum obstaculo nessa categoria, o que, de certa forma,
esta coerente com a avaliacdo positiva do desempenho da empresa.
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Figura 3. Obstaculos a execucio da estratégia
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Considerando-se a média das percepcdes coletadas através do IP-1, indicadas na
Figura 3, quatro obsticulos destacaram-se com o maior grau de relevancia (média 3,8):
deficiéncias na articulagio de acdes envolvendo multiplas geréncias (3F); falta de
compartilhamento de informacdes entre areas (3I); insuficiéncia de feedback sobre a
efetividade estratégica das agdes (3K); falta de clareza na atribuicao de responsabilidades pela
tomada de decisdo e implementagdo das ag¢des (3N). Em sentido contrario, 3 itens destacaram-
se pelo menor grau de relevancia (média inferior a 2,5): falta de modelo para direcionamento
dos esforcos de implementacdo estratégica (3A); habilidades e competéncias inadequadas aos
requerimentos da estratégia (3G); informacgdes insuficientes para suportar a execucdo das
agoes (31).

A partir da avaliagdo dos gestores responsaveis pelos indicadores estratégicos
coletadas através do IP-2, foram identificados os fatores organizacionais de maior impacto
para o atingimento das respectivas metas, ou seja, aqueles com maior impacto estratégico do
fator organizacional: colaboracdo interdepartamental; fluxo de informagdes; capacitacdo das
equipes; sistemas de informagdo. Em todos os casos o impacto foi considerado positivo, ou
seja, na visdo dos gestores dos indicadores todos os fatores organizacionais citados
contribuem favoravelmente para a execucao da estratégia.

A comparacdo entre a visdo dos executivos e dos gestores permitiu a identificacdo de
pontos em comum, mas também divergéncias importantes. Os obstaculos destacados pelos
executivos com menor grau de relevancia sdo coerentes com os impactos positivos dos fatores
organizacionais citados pelos gestores, caracterizando que a empresa possui um conjunto de
ferramentas de gestdo adequado para suportar o processo de planejamento estratégico. No
entanto, pdde-se observar divergéncias significativas em relacdo aqueles obstaculos julgados
mais significativos pelos executivos. Deficiéncias na articulacdo de agdes envolvendo
multiplas geréncias e falta de compartilhamento de informacdes entre 4areas muito
provavelmente sejam resultado de um baixo nivel de colaboracdo interdepartamental e de
problemas envolvendo o fluxo de informagdes na empresa, fatores considerados positivos
pelos responsaveis pelos indicadores estratégicos.

Embora ndo seja possivel, a partir dos dados coletados na pesquisa, determinar a
origem desta aparente contradicdo, algumas hipoteses podem ser utilizadas para explica-la: a
percepcdo da relevancia dos obstaculos estratégicos estd equivocada; a avaliagdo do impacto
dos fatores organizacionais sobre os indicadores estratégicos estd equivocada; os indicadores
selecionados ndo sdo representativos da execugdo estratégica.

4.4 NIVEL DE MATURIDADE NA GESTAO ORIENTADA A PROCESSOS

McCormack (2000) alerta para a necessidade de aprofundar a andlise dos dados além
da simples totalizacdo matematica dos itens do questionario, detalhando os resultados
referentes tanto aos elementos que caracterizam a gestdo orientada a processos (visdo,
atividades e monitoragdo de processos), quanto nos seus impactos sobre a organiza¢ao
(superagdo de conflitos e coesdo interdepartamental). No modelo adotado, cada um dos
elementos contribui de modo distinto para a maturidade da organizagdo, de modo que a
analise deve ser realizada tomando-se os resultados segregados por itens.

Conforme pode ser observado na Figura 4, o requisito basico para superar o estagio de
maturidade “Ad Hoc” ¢ obter, como resultado, pelo menos 50% do pontos possiveis para o
elemento visdo de processo, porém este elemento, isoladamente, ndo consegue elevar a
maturidade da organizagdo para além do estagio “Definido”. De modo andlogo, como nao faz
sentido avaliar as atividades de processo ¢ as iniciativas de monitoramento dos processos, sem
que se tenha um razoavel grau de visdo de processos, a escala desses dois itens somente
comeca apos o estagio “Definido”.



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

15 15 25 35 35

Métricas Conflito Coesdo
INTEGRADO

Atividade
CONECTADO
Visdo

11.8 16,2 DEFINIDD
7.8 20,9 25,3 AD-HOC

|
Figura 4. Modelo de Maturidade: detalhe por item

Fonte: Adaptado de McCormack (2000)

Considerando que o modelo utilizado ¢ evolutivo e cumulativo, ou seja, a passagem
para um estagio superior somente se d4 mediante o atingimento de todos os requisitos dos
estagios anteriores, os dados obtidos na pesquisa nos permitem situar a empresa no estagio
“Definido”, mas com muito boas perspectivas de atingimento de estagios superiores, desde
que consiga, logicamente, superar o gap localizado em “visdo de processo”.

4.4.1 Analise dos Elementos de Maturidade

Os resultados apurados nas primeiras 11 questdes do IP-4, detalhados nas Figuras 5, 6
e 7, oferecem importante subsidio para entendimento do comportamento da empresa em
relacdo a sua orientagdo a processos de negocio.

N ] T m Discordo
Os processos de negdcio sio s_'uﬁcte-ﬂte-mente Totalmentz
definidos de forma que a maiona das pessoas na .
otganizacio saibam como eles fincionam. u Discordo
Termos vinculados a processos, tais como "inputs”, Nem Discordo,
"outputs”, processos e donos de processos sio nem Corcordo
utilizados nas discussies na organizagio = Concordo
A maior parte dos empregados entende o negdcio u Concordo
como uma série de processos interligados Totalmente
i < & i e .-" u Sem Resposta
0% 20% 40% 60% 80%  100%

Figura 5. Visao de Processo

A pontuacdo apurada para “Visao de Processo” foi a menor entre todos os elementos
avaliados (grau 7,8 em 15 possiveis) e, com base na analise das respostas dadas as questdes
referentes a esse elemento, conforme a Figura 5, foi possivel inferir que:

a) Os empregados, de uma forma geral, ndo conhecem os processos de negocio, ou

pelo menos nao de modo amplo e integrado;

b) As discussdes formais envolvendo modelos de processos sdo raras ou restritas a

pequenos grupos na empresa;

c) As pessoas percebem a existéncia dos processos e sua importancia para o negocio

da empresa, mas nao tém conhecimento de como eles funcionam ou deveriam
funcionar.
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No sentido contrario, as questdes apresentadas na Figura 6, referentes as atividades em
processo, foram aquelas nas quais se observou a maior pontuacdo, indicando que, de uma
maneira geral, as atividades desenvolvidas na empresa sdo multidimensionais e envolvem
aplicacdo de conhecimento e de técnicas de solucdo de problemas. As pessoas entendem a
importancia e a complexidade envolvida em suas atividades, mas, a julgar pelos resultados
relativos a visdo de processo, ndo conseguem perceber, de maneira clara e objetiva, qual a
contribui¢do do seu trabalho para os resultados da empresa.

EDiscordo

As pessoas estdo continuamente
aprendendo em suas atividades
Nem Discordo,

. . nem Corcordo
Atividades incluem solugdo estruturada

d bl
€ problemas m Concordo
Atividades sdo geralmente
multidimensionais e ndo apenas simples
tarefas

Concordo
Totalmente

+ < L v L v
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 6. Atividades em Processo

Conforme pode ser observado na Figura 7, as respostas dadas as questdes referentes ao
gerenciamento ¢ monitoracdo dos processos, avaliadas em conjunto com as informagdes
relativas ao Planejamento Estratégico e a sistematica de acompanhamento de desempenho,
demonstram que:

a) As pessoas de uma forma geral reconhecem a existéncia e acompanhamento de

indicadores de desempenho, e que estes indicadores estao relacionados a processos
e ndo a simples atividades;
b) As metas de desempenho, embora estabelecidas, ndo sdo conhecidas por parte
significativa das pessoas;
¢) Nao existe uma percepgao clara dos resultados dos processos.

u Discordo

= Os resultados dos processos sio medidos
Totalmente

Sdo definidas mefas de desempenho especificas para os
processos

Q10

H Discordo

Os recursos sio alocados baseados nos processos Nem Discordo, nem

Corcordo

Q9

830 definidas métricas para os processos na empresa. m Concordo

Q8

O desempenho dos processos € medido na empresa

Q7

Concordo
Totalmente

! . - & -
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 7. Monitorac¢io de Processos

A grande propor¢do de respostas “Nem concordo, nem discordo” na Figura 7,
significativamente maior que nas duas dimensdes avaliadas anteriormente, parece refletir um
comportamento ndo uniforme entre as diversas areas da empresa, ou seja, os esforcos de
monitoragdo de desempenho e resultados dos processos provavelmente estejam mais
desenvolvidos em determinadas areas do que em outras. Esta discrepancia pode, inclusive,
sugerir que a monitoracdo esteja sendo realizada de forma mais estruturada nos processos
intrafuncionais, com entradas e saidas restritas a uma mesma area ou departamento.

11
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4.5 CARACTERISTICAS DO MODELO DE GESTAO DA EMPRESA

As informagdes obtidas através dos instrumentos de pesquisa nos permitiram
identificar algumas das praticas correntes na empresa e assim caracterizar o modelo de gestao
implementado, ou seja, o conjunto de escolhas realizadas pelos executivos para definir
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objetivos, motivar pessoas, coordenar atividades e alocar recursos (BIRKINSHAW;
GODDARD, 2009). As 14 questdes da parte final do IP-4, detalhadas nas Figuras 8 e 9,

referem-se a percep¢do de aspectos relacionados a dindmica interdepartamental, ou seja, ao

modo de atuacdo das pessoas na empresa.
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14
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Q12

A maior parte das geréndas da empresa atuam de forma
integrada e coordenada.
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Figura 8. Conflito interdepartamental
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Gerentes de uma drea conseguem facilmente agendar
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Considerando as informagdes levantadas nesta pesquisa e as caracteristicas que
diferenciam os modelos de gestdo, a empresa estudada apresenta um claro predominio da

Figura 9. Coesao interdepartamental

logica funcional sobre a logica orientada aos processos de negocio. Além das deficiéncias

12
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apontadas na visao de processo, a orientacao funcional predominante na empresa pode ser
melhor percebida através dos seguintes aspectos, identificados em questdes do [P-4:
a) Alocagdo de recursos ndo vinculada aos processos de negocio;
b) Objetivos das diversas areas percebidos como contraditorios;
¢) Resultados dos processos de negdcio ndo medidos de modo sistematico;
d) Existéncia de situacdes de conflitos (auséncia de harmonia) entre as areas;
e) Existéncia de situacdes de conflito quando empregados de diferentes areas
necessitam atuar em conjunto;
f) Foco no interesse especifico das areas através da disseminagdo da pratica de
protecdo dos espagos funcionais.

4.6 OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Embora a empresa estudada apresente, conforme avaliagdo de seus executivos, um
desempenho bastante positivo, os resultados apurados nesta pesquisa indicaram amplas
possibilidades de melhorias. Submetidos a avaliagdo dos gestores através do IP-3, todos os
beneficios citados na literatura como decorrentes da adocao de praticas de gestdo orientadas a
processos foram considerados relevantes, sendo indicado que boa parte deles encontra-se em
fase incipiente ou mesmo inexistem na empresa.

A vinculagdo do gerenciamento de desempenho aos resultados empresariais conforme
definido nos processos de negdcio, e nao a funcdes isoladas, foi considerado muito relevante
por 76% dos gerentes consultados, sendo que 65% deles avaliaram que esta pratica nao ¢é
atualmente aplicada ou estd em estagio inicial na empresa. Além de coerente com a percepgao
de metade dos empregados ndo ocupantes de fungdo gerencial que responderam nao
concordar com a assertiva “sdo definidas metas de desempenho especificas para os processos”
(questao 10 do IP-4), este aspecto relaciona-se fortemente com um dos principais obstaculos
estratégicos percebidos pelos executivos (“auséncia ou insuficiéncia de feedback sobre a
efetividade estratégica das agdes”). Cabe destacar que esta deficiéncia muito provavelmente
ndo seja determinada pelo sistema adotado pela empresa para medicao do desempenho, fator
organizacional considerado de impacto positivo pelos gestores dos indicadores estratégicos.

Outro aspecto considerado muito relevante por 76% dos gerentes foi a utiliza¢do de
modelo de processos como forma de divulgar e facilitar o entendimento das operagdes da
empresa, sendo que 41% deles ndo reconhece a adogdo dessa pratica na empresa. A auséncia
de discussdes formais e estruturadas envolvendo modelos de processos foi reconhecida por
cerca de 70% dos gerentes e 90% dos empregados consultados. Deficiéncias na definicdo dos
processos de negdcio com certeza contribuem para a falta de clareza na atribui¢do de
responsabilidades pela tomada de decisdo e implementagdo das agdes, considerado um dos
principais obstaculos enfrentado pela empresa para implementar sua estratégia de negocio.

Finalmente, quase 60% dos gerentes declararam ser muito relevante que a empresa
ajuste sua estrutura organizacional de modo a otimizar a cadeia de valor, maximizando os
resultados dos processos orientados ao cliente (e ndo as fungdes isoladamente) e mais da
metade deles avaliaram que a estrutura atual ndo possui os atributos necessarios para
maximizar os resultados dos processos criticos. Considerando que os gestores dos indicadores
estratégicos ndo tenham apontado a estrutura organizacional atual como um fator relevante
para atingimento das suas metas estratégicas e que os executivos ndo tenham reportado
conflitos entre inteng¢do estratégica e estrutura de poder, a percepcdo de deficiéncias na
articulagdo de agdes envolvendo multiplas geréncias (citada como importante obstaculo
estratégico) pode ser interpretada como decorréncia de problemas, ndo na estrutura
organizacional, mas na organizagdo dos processos.

A partir do levantamento dos principais obstaculos enfrentados pela empresa para
implementar sua estratégia e dos fatores organizacionais com maior impacto sobre os
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indicadores estratégicos vinculados aos processos de negdcio, foi possivel identificar
oportunidades para melhoria do desempenho da empresa a partir da aplicacdo de praticas de
gestao orientadas a processos. Cabe destacar que a empresa atualmente dispde de importantes
instrumentos de gestdo para implementar e desdobrar suas estratégias de negdcio, tais como
objetivos estratégicos de longo prazo, indicadores balanceados de desempenho (Balanced
Scorecard), monitoragdo da execugdo estratégica através de reunides periddicas de andlise
critica, sistematica de gerenciamento de desempenho individual e um abrangente Sistema de
Gestao de Qualidade, Seguranca, Meio-ambiente e Saude.

4.7 ACOES DE MELHORIA

As iniciativas propostas neste estudo visam aumentar o grau de maturidade da empresa
na gestao dos seus processos através da consolidacdo de uma visdo de processo compartilhada
por toda a empresa. Embora a visdo de processo isoladamente ndo produza impactos diretos
significativos sobre o desempenho organizacional, constitui a base essencial para a
organizagdo das atividades e definicdo das métricas que irdo suportar a estratégia da empresa
(MCCORMACK, 2001).

Conforme Rosemann, De Bruin e Hueffner (2004), diversos estudos comprovam que a
orientacdo a processos de negdcio ¢ uma pratica gerencial de implementacdo complexa, na
qual muitas organiza¢des encontram dificuldades em atingir estdgios mais elevados de
maturidade, principalmente em funcdo dos esforcos de mudanga organizacional e cultural
requeridos. Visando apoiar a empresa no aumento de sua capacidade de execugdo estratégica,
definiu-se um conjunto de agdes para melhoria da gestdo dos processos de negocio:

a) Estabelecer senso de urgéncia para a mudanc¢a. Conforme Kotter (1997) as
mudangas organizacionais somente sdo bem sucedidas quando precedidas de um
amplo entendimento das razdes pelas quais a mudanga ¢ necessaria, capaz de
mobilizar recursos e obter comprometimento;

b) Identificar processos criticos. Embora a longo prazo exista a expectativa de
abranger a todos os processos, a maior parte das empresas inicia focando naqueles
poucos e criticos que tém maior impacto sobre o sucesso estratégico da
organizacdo (MULLER, 2003);

c) Documentar adequadamente os processos. De acordo com McCormack e
Rauseo (2005), o primeiro passo para o estabelecimento da orientagdo a processos
de negocio ¢ fazer com que todos na organizagdo passem a enxerga-la através de
um novo modelo mental, ou visdo de processo. Além da utilizacdo de um padrao
unico de notagdo, esta visdo compartilhada de processo deve ser construida através
de ampla participagdo, tanto nos esfor¢os diretos para elaboragdo da
documentac¢do, quanto na validacdo dos resultados, possibilitando a identificagdo e
superacao de lacunas dos processos atuais;

d) Designar um responsavel para cada processo critico. De acordo com Hammer e
Stanton (1999), a existéncia de “process owners” talvez seja a diferenga mais
visivel entre uma organizagdo tradicional ¢ aquela orientada a processos, sendo
que a indicacdo de executivos seniores para a fun¢do, sinaliza a importancia da
posicao e o comprometimento da alta administragao;

e) Revisio dos indicadores-chave. Garantir que os indicadores-chave dos processos
criticos estejam representados no Balanced Scorecard da empresa;

f) Comunicar, comunicar e comunicar. Esfor¢os continuados de comunicagdo sao
essenciais ndo apenas para fornecer feedback e garantir a mobilizagdo das equipes,
mas também para disseminar a no¢do de que o foco em processos ¢ a melhor forma
para garantir foco nos clientes, de modo a criar e sustentar uma cultura de gestao
orientada ao mercado e resultados (PINHO, 2008).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em um ambiente econdomico cada vez mais instavel, complexo, competitivo e
globalizado, as empresas precisam enfrentar o desafio de formular e implementar estratégias
que lhes garantam vantagens competitivas sustentdveis ao longo do tempo. Mesmo
considerando que a formulagdo e implementacdo da estratégia empresarial sejam também
impactadas pelo ambiente e fatores externos a organizacao, ¢ consenso que a gestdo adequada
dos processos internos ¢ fundamental para o sucesso das empresas. Avaliando o
funcionamento das organizagdes, Bouer (2008, p. 66) destaca que “a capacidade de execucao
da estratégia esta fortemente correlacionada ao desempenho superior nos processos-chave da
organizagdo”, de modo que os processos transformam-se em ativos estratégicos das empresas.
Assim para atender requisitos de integragdo, flexibilidade e inovagdo, é necessario gerenciar
adequadamente os processos internos, pois, conforme diversos autores contemporaneos
(HAMMER; CHAMPY, 1994; MCCORMACK; JOHNSON, 2001; HARMON, 2004) as
empresas poderdo melhorar significativamente seu desempenho empresarial através da adogao
de praticas de gestdo orientadas a processos.

Este trabalho buscou identificar oportunidades para melhoria da capacidade de
execucdo estratégica em uma refinaria de petroleo, a partir de mudangas organizacionais
decorrentes da aplicagdo de praticas de gestdo orientadas a processos. A pesquisa, realizada
através de estudo de caso Unico, teve carater exploratdrio, buscando avaliar o grau de
maturidade da empresa em relacdo a orientacdo a processos, assim como identificar os
obstaculos enfrentados na execucdo estratégica, o impacto dos fatores organizacionais sobre
os indicadores estratégicos e as deficiéncias existentes no modelo de gestdo atual,
estabelecendo relagdes entre essas variaveis, de modo a possibilitar o entendimento de como a
adocdo de praticas de gestdo orientadas a processos poderia ajudar a empresa a melhorar seu
desempenho e aumentar sua capacidade de execugdo estratégica.

Os resultados apurados demonstraram que os principais obstaculos enfrentados pela
empresa para executar as acdes propostas em seu Planejamento Estratégico (deficiéncias na
articulagdo de agdes envolvendo multiplas geréncias; falta de compartilhamento de
informagdes entre areas; pouco feedback sobre a efetividade estratégica das agoes; e falta de
clareza na atribuicdo de responsabilidades pela tomada de decisdo e implementagdo das
acoes) poderiam ser, a0 menos em parte, superadas através de praticas orientadas a processos.

A andlise da maturidade da empresa em relacdo a orientacdo a processos evidenciou
que, apesar dos recursos aplicados no acompanhamento do Planejamento Estratégico, do
sistema de gestdo de qualidade certificado pelas normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001, e da implantagdo de um sistema de gestdo integrado (ERP), a empresa ainda ndo
possui uma visdo de processo suficientemente ampla e disseminada por toda a organizagdo.
Segundo Armistead, Pritchard e Machin (1999), quando coexistem dentro da organizagdo
varias visdes de processo, a ambigiiidade resultante conduz a auséncia de entendimento
comum, com impactos sobre a dinamica interdepartamental e sobre a eficacia do sistema de
medi¢do de desempenho, na medida em que os indicadores estratégicos ndo conseguem
refletir efetivamente os resultados dos processos de negocio.

Dessa forma as agdes de melhoria e transformagdo propostas visaram,
fundamentalmente, criar as condigdes para a constru¢do de uma visdo de processo abrangente
e compartilhada, construindo o que McCormack e Rauseo (2005) designam como modelo
mental que suporte o entendimento do modo de fazer negécio, requisito essencial para atingir
estagios superiores na gestdo orientada a processos.

A presente pesquisa apresentou algumas limitagdes que acabaram restringindo o
entendimento mais amplo do fendmeno, do contexto e do comportamento das varidveis
envolvidas, tais como a ndo aplicagdo de entrevistas em profundidade, o tipo de amostra
utilizado e a falta de uma pesquisa documental mais extensiva.
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Finalmente, considerando as limitacdes citadas, alguns temas podem ser sugeridos
para trabalhos complementares:

a) Avaliagdo das praticas de gestdo orientadas a processos a partir de diferentes
modelos de maturidade;

b) Estudos de maturidade comparativos entre diferentes empresas (benchmarking);

¢) Avaliagdo do alinhamento entre o modelo de processos da empresa e o modelo de
processos aplicado pelo ERP;

d) Gestdao do conhecimento como suporte a gestao orientada a processos.
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