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O presente trabalho visa trazer uma proposta de alinhamento da gestao
estratégica de uma das areas da geréncia de suporte operacional do Centro
de Pesquisas da Petrobras - Cenpes, através da analise entre si de seus
principios e objetivos eestratégicos, indicadores e metas.

Por se tratar de um tema que envolve gestdo organizacional e estratégia, a
literatura pesquisada aborda conceitos que permeiam os ativos de uma
empresa, estratégia, desempenho e valor. Sendo que estes conceitos se
complementam com a ferramenta de gestdo chamada de balanced
scorecard, adotada em carater especial neste estudo.

Os procedimentos metodologicos utilizados nesta pesquisa formam a base
necessaria do referencial do trabalho, a partir da pesquisa bibliografica e
documental colhida na companhia. Os dados sdo tratados de forma
qualitativa ainda que se tenha alguma limitacdo no método escolhido.

A proposta deste trabalho € representada através de um estudo de caso,
envolvendo a &rea da coordenacdo de turno - Cotur, que é parte da
geréncia de suporte operacional do Cenpes e apresenta como resultados: a
estruturacdo dos processos desta area, mediante a aplicacdo do balanced
scorecard; a verificacdo do alinhamento dos objetivos, indicadores e metas
gerenciais e as acdes de melhorias que fundamentam um plano de acédo na
gestao de processos desta atividade.

O modelo proposto vem estruturar e sistematizar os processos da Cotur no
molde do balanced scorecard permitindo ao gestor uma visdo consolidada
de seus objetivos e indicadores.

Outro fator conclusivo é que o processo da Cotur uma vez sistematizado
favorece a analise de consisténcia relativa ao alinhamento dos objetivos e
metas entre as geréncias e o Cenpes, orientando 0s ajustes necessarios para
garantir o alinhamento estratégico.

Finalmente pode-se dizer que o modelo proposto auxilia o gestor na
adequacao das metas de desempenho e no plano de aprendizado da equipe.
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1. INTRODUCAO
1.1 Consideragdes Iniciais

O que se pode verificar nas oscilagdes contemporaneas de mercado, € que as empresas
estdo abandonando os sistemas gerenciais iniciais, nos quais o desempenho era representado
pelos referenciais financeiros.

No inicio do século XX, algumas empresas como a “DuPont Corporation” ¢ a
“General Motors Corporation” adotavam um critério desenvolvido por elas baseado no
retorno sobre o investimento como mecanismo de integragdo da empresa multidivisional.

Na década de 1990, esta visdo sobre o referencial financeiro teve o seu conceito
ampliado, pois as empresas passaram a adotar o valor econdémico agregado (EVA) e a gestdo
baseada em valor, como requisito para atender aos acionistas, (DOMINGUEZ, 2000).

Reconhecendo as limitacGes da gestdo com base na visao financeira, durante o periodo
de 1980 a 2000, as empresas passaram a adotar a qualidade como novo referencial
organizacional. Essa época foi marcada pelos diversos prémios de qualidade, o “Malcolm
Baldrige ”, nos Estados Unidos; o “Deming Prize” no Japdo ¢ o EFQM na Europa, além dos
programas Seis Sigma adotados pela Motorola e a “General Electric”’, (MENDONCA, 2002).

Os empresarios da época detectaram que a qualidade e os indicadores financeiros
ainda eram insuficientes, e passaram a enfatizar na gestdo o foco nos clientes; concebendo
desta vez programas voltados para o estudo de mercado e de relacionamento com os clientes.

Outras empresas insatisfeitas optaram pela reengenharia de processos associada as
competéncias organizacionais. Na visdo de Santos, Pacheco, Pereira e Janior (2007), as
empresas criam valor econdmico a partir da gestdo de recursos humanos estratégicos,
valorizando a gestdo do conhecimento.

Na avaliacdo de Kaplan e Norton (2001), cada uma destas perspectivas: financas,
qualidade, clientes, capacidades, processos, pessoas e sistemas Sdo importantes e
desempenham o seu papel na criacdo de valor nas organizacGes. Porém cada qual representa
apenas um componente da rede de atividades e processos gerenciais responsaveis pelo

desempenho superior sustentavel.
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Portanto, todos os requisitos sdo importantes para a gestdo de desempenho
organizacional, porém as empresas devem substituir o foco estreito e especifico por uma viséo
abrangente em que a estratégia se situe no centro dos sistemas gerenciais. Segundo Mintzberg
e Quinn (1988), a estratégia deve ser além de planejada, moldada no sentido de viabilizar a
competitividade. Porter (1996) entende que, as empresas devem através da estratégia,
modificar seus processos no sentido de alcangar vantagem competitiva no mercado.

No periodo de 1990 a 2004, as organizacdes despertaram para a necessidade de adogéo
da estratégia como questdo de sobrevivéncia. Segundo Lawson (2007), um estudo realizado
de 2002 a 2004 de abrangéncia mundial, revelou a aplicacdo do BSC a nivel mundial,

conforme € mostrado no quadro 01.

Continentes Aplicam 0 BSC | Total respostas | % usam o BSC
Africa 13 19 68%
Asia 31 62 50%
Europa 53 137 39%
Estados Unidos e Canada 74 137 54%
América do Sul e Central 22 28 79%
Total 193 383 50%

Quadro 1 — Aplicacdo do BSC em regides/continente
Fonte: Lawson (2007)

Nota-se que a importancia de se discutir a gestdo estratégica organizacional, se deve
ao fato de se atentar para a visdo dos acionistas e investidores em relacdo ao valor das
empresas, pois segundo uma pesquisa realizada no Brasil em 2005, pelo Instituto Brasileiro de
Economia da Fundacdo Getulio Vargas, determina que o éxito na execucdo da estratégia, é
considerado o segundo entre os dez fatores ndo-financeiros, que mais influencia na avaliacdo
das empresas pelos acionistas, perdendo a primeira colocacdo somente para a Governanga
Corporativa.

Quando se fala em valor de uma empresa, se leva em consideracdo a sua composi¢do
de valores tangiveis e intangiveis. Segundo pesquisa do Brookings Institute, apresentado pela
Synmetics (2007), a percepcdo de valor para o acionista vem mudando ao longo dos anos. Na
década de 80 o valor de mercado atribuido, era de 62% para os ativos tangiveis e 38% para 0s
intangiveis, na década de 90 houve uma inversdo polarizada, de 62% para 0s ativos
intangiveis e 38% para os tangiveis. E na Gltima avaliacdo realizada em 2000, o valor relativo

aos intangiveis chegou a 85% frente aos 15% dos ativos tangiveis. O que se percebe
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nitidamente, é que a visdo atual do investidor estd pautada na forma pela qual as empresas
estdo sendo geridas. A competéncia administrativa em gerir os fatores nao-financeiros vem
traduzindo o sucesso na estratégia da obtencdo de resultados. Portanto, isto reflete nas
empresas a necessidade de adequar-se a nova realidade de mercado, reorientando
estrategicamente o negdcio, buscando preservar os seus ativos intangiveis.

Sendo assim, as organizacGes que pretendem alcangar a vantagem competitiva no
mercado, estdo buscando ferramentas que auxiliem na gestdo organizacional de forma
sustentavel.

O que serad abordado neste trabalho é o estudo de uma das ferramentas de gestéo
estratégica chamada de Balanced Scorecard (BSC) criada por Robert S. Kaplan e David P.
Norton em 1990, e que representa em termos conceituais um modelo de gestdo que auxilia as
organizagdes a traduzir a estratégia em objetivos operacionais direcionando comportamentos
e desempenho.

A proposta do estudo ¢é adotar o BSC como auxilio no processo de gestdo do Setor
Operacional da Unidade de Negdcios da Petrobras, no Centro de Pesquisas (Cenpes), de
forma integrada e alinhada com os objetivos estratégicos do negdcio.

O estudo serd direcionado especificamente a area de Coordenacdo de Turno da
Geréncia de Suporte Operacional (SOP) do Cenpes, que embora integrante da Sop, atua
preponderantemente como representante do Gerente Executivo do Cenpes, na coordenacédo

desta Unidade de Negdcios da Petrobras, nos horarios de turno.
1.2 Formulacao da situacéo problema

O Setor Operacional (Sop) do Cenpes € composto por cinco geréncias setoriais:
Manutencdo, Planejamento Integrado, Suprimento de Materiais, Infraestutura e Operacgdes. E
ainda conta com uma Coordenagdo de Turno, que tem como missdo dentro da Sop e do
Cenpes, prover o atendimento e manutencdo da continuidade operacional do Cenpes,
garantindo a integridade das pessoas e instalacfes e preservacdo do meio ambiente.

Em funcdo da importante missao desta Coordenacdo de Turno (Cotur), além da gestédo

das atividades de rotina, que envolvem o monitoramento da melhoria continua dos processos
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da Cotur, identificou-se a necessidade de avaliar o alinhamento estratégico de seus processos
com relacdo aos principios estratégicos da Sop e do Cenpes.

Sendo assim, a fundamentacdo do problema deste estudo é determinada pela seguinte
questdo: como estruturar a gestdo das atividades da Cotur de modo a garantir o alinhamento

estratégico dos seus objetivos estratégicos com os objetivos estratégicos da Sop e do Cenpes?
1.3 Objetivo

Tendo em vista a definicio do problema o objetivo do estudo € demonstrar o
alinhamento estratégico da gestdo das atividades da Coordenacdo de Turno (Cotur) com 0s
objetivos estratégicos da geréncia de Suporte Operacional (Sop) e do Centro de Pesquisas da
Petrobras (Cenpes) e a partir dai tracar um plano de acdo de melhorias.

1.4 Delimitacédo do Estudo

A Petrobras possui um BSC estruturado de forma corporativa e que funciona como
norteador para o desdobramento do BSC das unidades de servico, de negdcios e de apoio.

O Cenpes, na condicdo de uma das unidades de servico da Petrobras possui o seu
BSC, no qual os objetivos estratégicos sdo desdobrados para os objetivos estratégicos das
geréncias gerais e respectivas geréncias setoriais.

A Sop como integrante da geréncia executiva, uma das geréncias gerais do Cenpes,
tem que ter seus objetivos estratégicos alinhados e integrados com os principios estratégicos
(missdo, visdo, objetivos, valores) do Cenpes e da Petrobras.

A Cotur como uma das integrantes das geréncias gerais da Sop, também deve estar
com 0s seus objetivos estratégicos alinhados com a Sop e assim sucessivamente. O
alinhamento com outras geréncias da Sop nédo € foco do estudo.

O presente estudo pretende mostrar com o auxilio do uso da ferramenta de gestdo do
BSC, como é possivel estruturar a gestdo da atividade da Cotur, de forma a garantir o
alinhamento e a integracao aos principios estratégicos da Sop, do Cenpes e da Petrobras.

Como insumo para a estruturacdo do BSC da Cotur, serd utilizado o mapeamento de

processos ja desenvolvido pela geréncia.
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O resultado deste trabalho proporcionaréa de forma secundéaria a estruturacdo da gestdo
da atividade da Cotur de forma sintetizada, através do mapa estratégico. Os objetivos,
indicadores e metas estardo representados no BSC para auxiliar no alinhamento dos objetivos.
Portanto o desdobramento dos objetivos da Cotur, em indicadores (descricdo e formula),
metas e iniciativas serdo indicados como ac¢des de melhoria, na avaliagdo do estudo de caso.

Os indicadores da Petrobras, do Cenpes e da Sop nédo serdo tratados neste estudo.

Considerando as similaridades de outros empreendimentos na area de petroleo, os
resultados deste trabalho poderdo ser aplicados nessas areas, até em outras empresas, ficando

claro, que 0 mesmo ndo trata de todas as peculiaridades presentes neste ramo de negadcios.
1.5 Organizagéo do estudo

O trabalho se desenvolve em seis capitulos, onde o primeiro, com o titulo de
INTRODUCAO, apresenta aspectos introdutérios gerais sobre o assunto abordado citando os
pontos de relevancia a serem considerados no seu todo.

No segundo capitulo, sob o titulo de CONCEITOS, ¢ apresentada a fundamentacéo
teorica, partindo dos conceitos de uma organizacdo associado aos conceitos do Balanced
Scorecard.

No terceiro capitulo, sob o titulo de METODOLOGIA, sera apresentada a maneira
pela qual o estudo foi tratado, objetivando a estruturacdo do estudo de caso.

No quarto capitulo, sob o titulo de ESTUDO DE CASO, é apresentada a proposta da
aplicacdo do BSC na gestdo de processos da Cotur.

No quinto e sexto capitulos, serdo apresentados respectivamente os RESULTADOS e
as CONCLUSOES e também as consideracdes sobre as questdes da pesquisa e as sugestoes

de trabalho futuro.
2 CONCEITOS

2.1 Contextualizacdo
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Nos dias de hoje, as organizagbes se deparam com um mercado extremamente
dindmico e competitivo, no qual se véem obrigadas a estar continuamente buscando
mecanismos de inovacao e diferenciacéo, para poderem subsistir aos critérios estipulados pelo
mercado.

Neste contexto, a concepcao anterior de competitividade pautada na amplitude e na
qualidade de produtos e servicos esta sendo suplantada pelo desafio da criagdo de novos
produtos e servigos associados a Novos processos e sistemas gerenciais atrelados ao ritmo das
mudancas organizacionais.

A visdo atual da gestdo organizacional, em busca da vantagem competitiva, originou
uma alteracdo na criacdo de valor, fazendo com que a gestdo dos ativos tangiveis,
anteriormente muito representativa para a gestao corporativa, migrasse para a gestao de ativos
intangiveis. Na visdo de Kaplan e Norton (2004), as empresas comecaram a buscar cada vez
mais vantagens competitivas baseadas em recursos intangiveis, como conhecimento,
relacionamento com os clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia da informacéo,
habilidade e motivacdo dos funcionarios.

Conforme comenta Rodriguez (2007), de acordo com a nova visao da criacdo de valor
para as empresas, o desafio esta no desempenho do gerenciamento do conhecimento, da
adocdo e implantacéo de estratégias alinhadas ao negdcio e principalmente da sustentabilidade
da gestdo. Em funcdo desta complexidade de acdes, € que as empresas buscam sistemas

gerenciais capazes de auxiliarem os gestores neste tipo de demanda.

2.2 Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (2001), definiram inicialmente o BSC como um sistema de
mensuracdo do desempenho e posteriormente, como um sistema de gestéo estratégica.

O BSC também é classificado como um sistema de suporte a decisdo, pois pretende
reunir os elementos-chave para poder acompanhar o cumprimento da estratégia. Esta
definicdo recebe criticas pois ele abrange mais do que a tomada de decisdo, focando também a

comunicacgdo da estratégia e o feedback de seu cumprimento.
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O BSC estrutura a estratégia nas quatro perspectivas relacionadas ao negocio, de
maneira que, cada perspectiva contemple objetivos, metas, indicadores e iniciativas. Através
de uma relagdo de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos de suas perspectivas, 0 BSC
visa de forma centralizada atingir a perspectiva financeira, criando valor para acionistas e

clientes, (GOMIERO, 2006). As figuras um e dois mostram as perspectivas e suas relagdes.

BSC: Relagdo Causa-Efeito

Financeiro

1F

Aumentar o
desempenho financeirg,

— 72—

Melhorar o atendimento | |l_'ﬂplantart5|stema Iqe )
aos clientes relacionamento com clientes,

Cliente Processos Internos do

Para alcangar nossa visio, V1sac! e Negdcio
como devemos ser vistos. Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos.
nos sobressair?

Melhorar os Implantar novas
processos Internos tecnologias -

E 4
‘ l’
Assegurar treinamento e

capacitacéo para a forga de
trabalho

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Aprendizado

Figura 1 — Relagdo de Causa e Efeito Figura 2 — Perspectivas do BSC
Fonte: Pereira (2005) Fonte: Rodriguez (2002)

Colocar a estratégia em pratica é efetivar uma transformacao, e comunica-la é iniciar
um processo de mudancas pretendidas, que devera mobilizar as pessoas e grupos, que passam
a serem percebidos como agentes do processo de mudanga e ndo apenas objetos do processo.

Criar a compreensdo da estratégia no meio organizacional € ter certeza de que todos
realmente compreendem a estratégia. Torna-se fundamental que os lideres sejam o0s
precursores da comunicacao da estratégia, demonstrando coeréncia entre o que é dito e o que
é feito, e que coletivamente seja perceptivel a congruéncia entre os discursos dos diversos
segmentos da lideranca, (MINTZBERG e QUINN, 1988).

A comunicacdo deve fluir através de um plano que: gere expectativa; busque o
compromisso e a motivacdo dos empregados; leve o conhecimento da estratégia a todos os
empregados e que seja um processo continuo de ndo somente um projeto.

Ja na etapa de alinhamento dos objetivos dos colaboradores a estratégia, o objetivo é
fazer com que haja alinhamento entre os objetivos individuais e os objetivos organizacionais
(KAPLAN e NORTON, 2006). Trata-se de buscar a contribuicdo da parte para o todo,

garantindo consisténcia no conjunto de contribui¢fes. A organizacdo deve buscar aderéncia
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entre as responsabilidades de cada individuo na sua posi¢do na estrutura organizacional e o
que é requerido pelos desafios corporativos.

O fundamental da convergéncia da parte para o todo, é despertar nos colaboradores o
seu potencial de contribuicdo e a importancia desta parcela com a estratégia da empresa, de
modo a selar um compromisso a ser assumido com o futuro da organizacdo da qual fazem
parte.

A contribuicdo do empregado pode ser gerida pela organizacdo através de um sistema
de gestdo de desempenho, o qual ird determinar suas metas pessoais e de equipe que irdo

compor a estratégia e desta forma poderéo ser negociada e acompanhada neste processo.
3 METODOLOGIA PROPOSTA
3.1 LimitacGes do método

A metodologia escolhida para a pesquisa apresenta as seguintes dificuldades e
limitacBGes quanto a coleta e ao tratamento de dados:

e 0 primeiro fator limitador diz respeito a pesquisa documental, uma vez que pode
haver dificuldades na autorizacdo por parte da companhia na divulgacdo dos dados
levantados na pesquisa;

e 0 segundo fator limitador esta relacionado ao tratamento de dados relacionado ao
universo da pesquisa, como a definicdo do problema esta delimitada a uma Unica
geréncia do Cenpes, adotou-se somente a area setorial da Cotur como estudo de caso,
limitando o estudo comparativo com outras geréncias do Cenpes;

e 0 terceiro e ultimo fator é a subjetividade do pesquisador na analise dos dados e

conclusoes.

3.2 Metodologia desenvolvida

Baseado na pesquisa documental e observacdo participante, a metodologia sera

estruturada no estudo de Kaplan e Norton (2001) sobre 0 BSC e no ciclo de Deming — PDCA,
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(CURTIS, 2005). No quadro dois, serdo delineadas as quatro etapas do PDCA, de maneira

que, cada etapa ira demonstrar a construcdo do mapa estratégico da Cotur, bem como a

verificacdo do alinhamento dos objetivos estratégicos e respectiva corre¢do do BSC, atraves

da adocdo de um plano de acdo de melhorias.

Metodologia: Alinhamento da gestdo de processos da atividade de uma geréncia setorial da
organizagdo, através da aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC) e demonstrada pela ferramenta do

PDCA

1- Etapa de
Planejamento (P)

Levantamento dos processos da geréncia setorial.

Levantamento do Balanced Scorecard do Cenpes.

Levantamento dos objetivos estratégicos da geréncia geral na qual esta subordinada a
geréncia setorial.

Levantamento das metas de desempenho da geréncia setorial.

2- Etapa de
Desenvolvimento (D)

Estruturagdo do Balanced Scorecard da geréncia setorial, representando os objetivos, metas,
indicadores e iniciativas por perspectiva do BSC.

Alinhamento dos objetivos estratégicos da empresa, da geréncia geral e da geréncia setorial, através
3- Etapa de = . o N )
e da comparacéo entre os BSC: da empresa, da geréncia geral e da geréncia setorial.
Verificagéo T —— — -
©) Verificagé@o da aderéncia das metas de desempenho da geréncia setorial, de acordo com o
alinhamento dos seus respectivos objetivos.
Os objetivos que nao estiverem alinhados entre os trés setores estudados (empresa e geréncias),
devem ser retirados do processo, caso ndo tenham cunho estratégico, e devem ser registrados
como rotina operacional.
4- Etapa de Os objetivos de cunho estratégico devem ser inseridos como objetivos na atividade da geréncia
Acéo de setorial.
Melhoria (A) Os objetivos que nado foram relevantes para a estratégia e nem fazem parte da rotina deveréo ser
suprimidos.
Reestruturagéo do BSC da geréncia setorial, tragando objetivos, metas, indicadores e iniciativas, por
perspectiva.

Quadro 2 : Fluxo de trabalho da metodologia proposta

Fonte: Autor

4 ESTUDO DE CASO

A observacao técnica obtida pela experiéncia de gestdo dos coordenadores e associada

aos dados literarios e documentais da pesquisa consolidou a validacdo dos seguintes aspectos

construtores da situacdo problema:

- existéncia de processos e indicadores ja estruturados na atividade da Cotur;

- existéncia de metas de desempenho individual designadas pela Sop para o Cotur;

- inexisténcia de iniciativas associadas aos processos da Cotur;

10
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- inexisténcia de alinhamento dos objetivos da Cotur com os da Sop.
Enfim, a estrutura de processos da Cotur necessita de formatacdo e alinhamento
estratégico com a geréncia da Sop, para que possa servir como base para a gestdo de

desempenho individual e plano de capacitagdo da equipe.
4.1 Planejamento

Esta etapa comeca com o levantamento dos processos da Cotur, apresentado no quadro

trés:

MACRO-PROCESSO PROCESSOS INDICADORES

Atendimento a casos imprevistos e de

Apoio operacional P
emergéncia no turno

Controle de procedimentos no turno B
IMCO- Indice de Manutencdo da
Continuidade Operacional

ISE- indice de Simulados de
Emergéncia
Controle do fornecimento de refeicbes no turno | | AT- indice de Acidentes no

Controle de entrada e saida de materiais,
equipamentos e amostras

Controle de abertura de dependéncias

Controle de transporte no turno Turno

IDIT- indice de Desvios e
Incidentes no Turno

Autorizacdo de entrada e saida de pessoas

Coordenacéo do Plano de Contingéncia

] ] Representagdo do gerente executivo
Apoio gerencial

Atendimento as demandas dos clientes

Gestdo do efetivo de Acompanhamento do efetivo de turno

turno
IIR- Indice de Inspecdes de
i7905 i 8 itori Rotina
Auditorias Realizagao de inspecdes e auditorias . o
comportamenais IAC- indide de Auditorias

Comportamentais

Quadro 3 — Processos da Cotur
Fonte: Autor

Posteriormente € feito o levantamento do BSC do Cenpes, apresentado na figura 03.
Faz-se em seguida o levantamento dos objetivos estratégicos do Cenpes: baseado nos
objetivos estratégicos do Cenpes (retirados do BSC da figura trés), de acordo com as quatro

perspectivas: aprendizado, processos internos, financeira e mercados e clientes. Por ser a

11
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SOP uma geréncia de nivel tatico e operacional, o estudo de caso é direcionado conforme
visualizado no BSC da figura trés, apenas levando-se em consideragdo 0s objetivos
estratégicos do Cenpes, que determinam em seqliéncia a fase de exceléncia na gestdo. Ou seja,
0 caminho dos objetivos do Cenpes no qual a Sop esta inserido é: desenvolver e fortalecer
competencias estratégicas e fortalecer cultura de seguranca e de responsabilidade socio-
ambiental (perspectiva: Aprendizado) — atingir padrdes internacionais de QSMS e aprimorar
0s processos de gestdo (perspectiva: Processos Internos) — adicionar valor pela eficiencia e
disciplina de capital (perspectiva: Financeira) e por fim, prover a gerencias e uma
coordenacdo- Cotur. E para efeito do nosso estudo, nos interessa avaliar o objetivo estratégico
da Cotur/ Sop em relacdo aos objetivos estratégicos do Cenpes. Sendo assim, 0 objetivo
estratégico do Cotur: Garantir a continuidade operacional segura do Cenpes conforme o
propésito deste estudo sera verificado o seu alinhamento de acordo com o0s objetivos
estratégicos do Cenpes, bem como com o plano de metas do Cotur, estabelecido pela Sop. E o
que a metodologia pretende mostrar atraves das etapas de estruturacdo de um BSC para a

Cotur e em seguida na etapa de verificacao, do fluxo de trabalho.

LIDERAR O DESEMVOLVIMENTO TECHNOLOGICO = .
PARA A CONSTRUCAD DO FUTURO DA Prover a melhor solugdo - Capacidade de resposta
PETROBRAS = tacnoldgica para os negocios da - Inovagio

= Petrobras. - Sustentabibidade

Mercado e Clientes

ALOC
Perfil HH Adicionar walor pelo dominio
tecnol

Adicionar valor pela eficiSncia —
disciplina de capital

Financeira
INTEGRACAO

- gestio de chentes e fornecedorss

projetos laQG ’ =
PTP. | ienmconas Ge
TECA asms. PSP
............................................ O 3
Promever ame Fortalecer cultura de seguranga e de.
para | 530 1AUDI -

RSA
IDCE Desenvoiver = fortalecer
Aprendizado e Crescimento _— = ==

Processos
Internos

Figura 3 — BSC do Cenpes
Fonte: Petrobras

Como complemento desta etapa, no quadro quatro sdo apresentadas as metas da Cotur,

que serdo analisadas na etapa de verificagdo da metodologia aplicada.

12
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Atingir indice de satisfacdo do cliente maior ou igual a 70%

Atingir indice de satisfacdo do empregado maior que 70%

Reduzir a carteira de notas de servigo da Sop para 1800

Atingir ASO (Avaliacdo de Satde Ocupacional) em 100%

Realizaco de 10 horas mensais de auditorias comportamentais

Atingir TFCA (Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento) com um afastamento
Acompanhamento e permanente atualizacdo dos bens patrimoniais da geréncia

Realizar previsdo orcamentéria entre 97 e 103%

Manter as instalacdes do Cenpes de forma organizada

Atender cronograma de simulados de SMS

Ter o PTP ( percentual de tempo perdido) menor que 0,5

Quadro 4 — Metas do Cotur
Fonte: Petrobras

4.2 Desenvolvimento

Esta etapa consiste em realizar a estruturacdo do mapa estratégico da Cotur, mediante
a inclusdo de dados dos processos da Cotur consolidados em objetivos estratégicos, conforme

apresentado na figura quatro.

Adicionar valor pela eficiéncia financeira

Financeira e eficicia na prestacéo de servigos IES : indice de Efgtividade na
prestacdo de Servicos
_ Prover satisfagéo aos _
Clientes lentes ISC: Indice de Satisfa¢éo do

\ Cliente

IMCO: indice de Manuteng&o da Continuidade
Operacional

IAC: indice de Auditorias
Comportamentais

ISE: indice de Simulados
de Emergéncia

TFCA: Taxa de Frequénciade
Acidentes com afastamento

Garantir a seguranca das
instalac@es, a integridade das
pessoas e do meio ambiente

IDIT: indice de Desvios e Incidentes no
Turno
Processos
Internos
Aprendizado e \

Crescimento

Prover o apoio necessario a continuidade
operacional do Cenpes, de forma integrada
com os clientes

Desenvolver e fortalecer as
competéncias individuais e
ganizacionais

IC: indice de
Capacitacao

Figura 4 — Mapa estratégico da Cotur
Fonte: Autor
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4.3 Etapa de Verificagéo

Esta etapa demonstrada pelo quadro cinco consiste em avaliar o alinhamento dos
objetivos estratégicos dos niveis gerenciais: Cenpes, Sop e Cotur em cada perspectiva do
BSC. Uma vez validado o alinhamento, a segunda etapa agora € comparar 0s objetivos
estratégicos do Cotur com o mapa estratégico da Cotur aplicado na figura quatro, verificando
0 sincronismo necessario determinado pelo BSC pela relagdo de causa e efeito entre as quatro
perspectivas conforme ilustrado na figura um. A terceira e Ultima etapa é verificar a coeréncia
dos objetivos estratégicos determinados no mapa estratégico da Cotur com o respectivo
desdobramento de metas de desempenho. Esta etapa ira originar um plano de melhorias,
apresentado no quadro seis, que visara a reorganizacdo do plano de metas, a consisténcia das
metas e a criacdo de iniciativas associadas aos objetivos estratégicos.

4.4 Acoes de Melhoria

As acdes de melhoria aplicadas a etapa de verificacdo do estudo de caso implicam no
plano de acdo que deve ser realizado para promover o alinhamento entre os objetivos das
areas avaliadas, e que é apresentado de forma sintetizada no quadro seis.

No plano de acdo sdo determinadas as a¢Ges que irdo corrigir o alinhamento dos objetivos
estratégicos da Cotur, identificados na etapa de verificacdo e neste momento ¢é feita a proposta
de reorganizacdo do plano de metas e a criacdo de iniciativas associadas aos objetivos
estratégicos da Cotur, que irdo subsidiar ao gestor a reorganizacdo do plano de metas, criacéo
de novas iniciativas associadas aos objetivos estratégicos do BSC da geréncia e a eficiéncia e

consisténcia na elaboracdo de um plano de capacitacao.



BSC OBJETIVOS ESTRATEGICOS DESEMPENHO
PERSPECTIVA CENPES SOP COTUR METAS DO COTUR

Financeira 1- Aglplonar va’lo_r pelo N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica

dominio tecnolégico

2- Adicionar valor pela 1- Apoiar o desenvolvimento tecnoldgico alinhado | 1- Adicionar valor pela 1- Atingir ISCI maior ou igual a 70%
Financeira eficiéncia e disciplina de as necessidades do Cenpes eficiéncia financeira e eficacia (relativo a eficacia).

capital na prestacao de servicos

3- Prover a melhor solucédo 2- Assegurar ambiéncia e seguranca propicia a 2- Prover satisfacdo aos clientes | 1- Atingir ISCI maior ou igual a 70%
Clientes tecnoldgica para os negocios | inovagdo

da Petrobras
Processos internos 4- Expandir a comunicagao N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica

com a comunidade cientifica
Processos internos 5- Dominar tecnologias N&o se aplica N&o se aplica N&o se aplica

criticas
Processos internos 6- Garantir a inovagéo e Né&o se aplica Né&o se aplica N&o se aplica

sustentabilidade nas areas
estratégicas

Continuagdo

7- Aprimorar 0s processos de
gestdo

3- Garantir a continuidade operacional do Cenpes
5- Antecipar e suprir solicita¢ces de contratagéo
dos clientes Cenpes

6- Prover e antecipar servicos gerais ao Cenpes
7- Antecipar a manutengao de equipamentos e
instalacdes do Cenpes

8- Prover e antecipar infra-estrutura ao Cenpes
9- Prover e antecipar a logistica de materiais ao
Cenpes

10- Garantir disponibilidade de Utilidades de
suporte ao Cenpes

11- Prover e antecipar suporte operacional
necessario ao Cenpes

3- Prover o apoio necessario a
continuidade operacional do
Cenpes, de forma integrada
com os clientes

o Criar iniciativa para este
objetivo, ligada aos clientes.

2- Acompanhamento e permanente
atualizacdo do cadastro de BPS da geréncia

3- Realizar or¢camentaria entre 97% e 103%

4- Consolidar o conjunto de indicadores da
area do Cotur

¢ Criar metas de integragdo com o cliente

e com a Sop.

e Criar meta que represente a manutencéo
da continuidade operacional do Cenpes

Processos internos

8- Fortalecer a gestdo de
projetos

N&o se aplica

N&o se aplica

N&o se aplica

Processos internos

9- Atingir padrdes
internacionais de QSMS

2- Assegurar ambiéncia e seguranca propicia a
inovagdo

4- Garantir a seguranca das
instalacoes e integridade das
pessoas e do meio ambiente

5- Atingir ASO 100%
6- Atingir TFCA com no méximo 1
afastamento
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7- Realizacdo das horas previstas de
auditorias comportamentais

8- Percentual de tempo perdido gerencial
menor que 0,5

9- Atender cronograma de simulados de
SMS

10- Manter as instalacdes do Cenpes de
forma organizada

Aprendizado e
Crescimento

10-Prover ambiéncia
orientada para inovagdo e 0
comprometimento das
pessoas

2- Assegurar ambiéncia e seguranca propicia a
inovagéo

4- Promover a integracéo e o desenvolvimento da
Sop

Criar objetivo voltado para o
clima organizacional e cultura
orientados para a segurancga e
inovacao.

2- Atingir ISE maior que 70%

Aprendizado e
Crescimento

11- Fortalecer cultura de
seguranca e de
responsabilidade sécio-
ambiental

2- Assegurar ambiéncia e seguranca propicia a
inovagéo

3- Prover o apoio necessario a
continuidade operacional do
Cenpes, de forma integrada
com os clientes

11- Atender as competéncias individuais e
organizacionais dentro do nivel requerido
pela geréncia

Aprendizado e
Crescimento

12- Desenvolver e fortalecer
competéncias estratégicas

4- Promover a integracéo e o desenvolvimento da
Sop

5- Desenvolver e fortalecer as
competéncias individuais e
organizacionais

11- Atender as competéncias individuais e
organizacionais dentro do nivel requerido
pela geréncia

Quadro 5 — Alinhamento de objetivos: Cenpes, Sop e Cotur

Fonte: Autor
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Plano de A¢do

Ac0es de Melhoria

1 | A meta de desempenho do Cotur relacionada ao controle de bens patrimoniais deve fazer parte das
rotinas operacionais dos processos da Cotur e ndo esta associado a um objetivo estratégico.

2 | Awvaliar a previsdo orcamentéria para a Cotur no ano de 2008, a fim de auxiliar no calculo de eficiéncia
financeira, do indice de efetividade em servicos, a ser criado na perspectiva financeira do BSC da
Cotur.

3 | Criar um objetivo para a Cotur, na perspectiva de aprendizado, destinado a garantir um clima
organizacional e uma cultura orientados para a seguranga e inovacao.

4 | Na perspectiva de processos internos, no objetivo da Cotur: prover o apoio as operacGes do Cenpes,
criar iniciativas para desenvolver a integracdo do Cotur com os clientes e em especial com a Sop.

5 | Negociar com o gestor da Sop, a inclusdo de meta de desempenho que represente a integracdo com 0s
clientes do Cenpes e com as geréncias da Sop.

6 | Na perspectiva de processos internos, prover a inclusdo ou reformulagdo de uma meta associada a
manutenc¢do da continuidade operacional do Cenpes.

7 | Tracar para cada objetivo do BSC da Cotur: descricdo do objetivo; indicadores (com descricdo e
férmula); metas e iniciativas.

8 | Estruturar em conjunto com o gestor da Sop, um plano de capacitagdo para a Cotur.

Quadro 6 — Plano de Acédo
Fonte:: Autor

5 RESULTADOS

O estudo de caso apresentou um problema evidenciado pela falta de alinhamento dos
processos do Cotur, com 0s objetivos estratégicos da Sop e do Cenpes. Em conseqiéncia disto
o trabalho objetivou a estruturacdo dos processos do Cotur, mediante o uso da ferramenta de
suporte do Balanced Scorecard. Desta forma, através da criacdo de objetivos estratégicos
dentro das quatro perspectivas deste modelo de gestdo, buscou-se demonstrar o alinhamento
entre 0s objetivos estratégicos dos niveis gerenciais: estratégico- Cenpes; tatico: Sop e
operacional: Cotur, a fim de garantir o sincronismo dos objetivos estratégicos gerenciais das
areas estudadas: Cenpes, Sop e Cotur.

A Ultima etapa da metodologia permitiu com a aplicacdo de um plano de acdo, a
correcdo dos pontos desalinhados dos processos organizacionais, buscando o equilibrio e

sincronismo necessarios ao sistema de gestdo organizacional.
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Em sintese, este foi 0 objeto do trabalho; a partir da estruturacdo dos processos da
Cotur no modelo de gestdo do BSC, que era o icone da situacdo problema do estudo de caso;
verificou-se o alinhamento dos objetivos das trés geréncias e a partir dai, como a delimitacao
do estudo era voltada para a area da Cotur, tragou-se um plano de melhorias visando a revisao
do mapa estratégico da Cotur, orientando as mudancas necessarias a serem feitas nos
objetivos estratégicos, plano de metas e plano de capacitacéo.

Outro produto bastante expressivo alcancado com a aplicacdo desta metodologia e
vinculado ao que preconiza 0 BSC é a visualizacdo do desempenho projetado para cada
perspectiva do mapa estratégico da Cotur, contribuindo desta forma com as geréncias da Sop
e Cenpes com: foco na estratégia, aumento na disciplina de capital, maior valor agregado
percebido pelo cliente, melhoria dos processos e eficiéncia no plano de capacitacao.

Acredita-se que ao aplicar esta metodologia, a gestdo de processos da Cotur
apresentou-se mais consistente, além de subsidiar os gestores em uma visdo mais ampla,
ordenada e harménica em funcéo do alinhamento dos processos gerenciais. Tal aspecto faz-se
importante neste estudo, porque vem corroborar com a visao de Kaplan e Norton (2006), pois
segundo eles, quando uma organizacdo consegue alinhar as atividades de suas varias
Unidades de Negdcio e de Apoio ela cria fontes adicionais de valor, denominados de valor

gerado pela organizacéo.

6 CONCLUSOES

Este trabalho objetivou trazer uma proposta de alinhamento da gestdo estratégica de
uma das areas da geréncia de suporte operacional — Sop, do Centro de Pesquisas da Petrobras
- Cenpes, denominada de Coordenacéo de Turno - Cotur.

A pesquisa fundamentou-se em atender o seu objetivo principal calcado na obtencao
do alinhamento estratégico da gestdo das atividades da Cotur com os objetivos estratégicos da
Sop e do Cenpes.

Outro fator de relevancia no estudo é que uma vez a gestdo de processos da Cotur

esteja ajustada e representada através do mapa estratégico do BSC, isto facilita o insumo de
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dados e orienta ao gestor da Sop, para a validacdo das metas de desempenho individual e
reestruturacdo do plano de capacitagdo da equipe.

Apesar de o estudo ter sido direcionado ao alinhamento da area da Cotur com a
geréncia da Sop e do Cenpes, ele através dos conceitos pesquisados, orienta ao gestor a
realizacdo do alinhamento de objetivos entre as geréncias sob comando da Sop, de maneira
que ele como patrocinador principal da gestdo organizacional tenha como base 0s cinco
principios que norteiam o sucesso na implantacdo da estratégia, conforme determina Kaplan e
Norton (2006): mobilizacdo da lideranga, traducdo da estratégia, alinhamento organizacional,
utilizar a estratégia como insumo do planejamento de metas para a equipe € COmo processo
continuo incrementando a rotina operacional.

Um fator predominante percebido no estudo € a estratégia, porque a partir dela é que
se idealizou a visdo de futuro, ou seja, alcancar outro estdgio dentro do processo
organizacional. Este estudo mostrou claramente a importancia da criacdo dos objetivos
estratégicos, visando visualizar demandas e fomentar mudancas. E justamente isso que é
transcrito no mapa estratégico, a criagdo de objetivos que através de necessidades aparecem
para guiar novos caminhos.

O desenvolvimento deste trabalho ndo contempla: o estudo do alinhamento estratégico
entre as geréncias de uma geréncia geral ou até de uma unidade de servico ou apoio; o
desenvolvimento de indicadores, metas e iniciativas, ficando como sugestdo para

prosseguimento do estudo em tese de mestrado, ou estudos semelhantes.
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