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RESUMO

O BSC consiste em uma ferramenta de traducdo e monitoragdo da gestéo
estratégica, levando em consideracédo a intera¢do dos ativos ndo financeiros de uma
organizacdo, como processos e produtos inovadores, capacitacdo e motivacdo dos
funcionarios e sistemas de informagdo, como forma de maximizar os resultados
financeiros da empresa. Com a analise das praticas de gestdo estratégica nas
empresas usuarias do BSC e que conseguiam resultados expressivos, Kaplan e
Norton concluiu-se que, nessas empresas, era possivel identificar a repeticdo de
algumas praticas relacionadas a gestao estratégica e que esse era 0 motivo dos
resultados superiores. A consolidacdo dessas praticas em cinco principios deu
origem ao Modelo SFO - The Strategy-Focused Organization (Organizacao
Orientada para a Estratégia). Utilizando a técnica de estudo de caso, este trabalho
tem como objetivo analisar o grau de aplicacdo do Modelo SFO na gestéao
estratégica da UN-AM, que é a Unidade de Negdcios da Area de Exploracéo e
Producdo — E&P da Petrobras, responsavel por explorar e produzir petrdleo e gas
natural na regido Amazobnica. Para realizar o estudo de caso, além da pesquisa
bibliografica, foram coletados dados primérios e secundarios, que permitiram
caracterizar o Modelo SFO, descrever o processo de gestdo estratégica da
Petrobras e seus desdobramentos na UN-AM e, por meio de uma pesquisa
qualitativa, foram analisadas 24 (vinte e quatro) praticas de gestao estratégica da
UN-AM, verificada a aderéncia dessas praticas com cada um dos cinco principios do
Modelo SFO e identificados pontos fortes e oportunidades de melhorias relacionados
a gestdo estratégica da unidade. Os resultados encontrados no estudo de caso
indicaram 22 (vinte e duas) observacdes sobre o processo de gestdo estratégica da
UN-AM, entre pontos fortes e oportunidades de melhorias, que podem ser
analisados como forma de aprimorar a gestéo estratégica da unidade.

Palavras-Chave: Estratégia; Gestdo Estratégica; Balanced Scorecard; SFO

e Organizacao Orientada para a Estratégia.



ABSTRACT

The BSC consists in a tool for translating and monitoring the strategic management,
taking into account the interaction of non-financial assets of an organization, such as
innovative processes and products, qualifications and motivation of the employees
and information systems, as a way of maximizing the financial results of the
company. With the analyze strategic management practices in BSC-using companies
that achieved expressive results, Kaplan and Norton concluded that in those
companies it was possible to identify the repetition of some practices related to
strategic management, and that was the key factor behind their superior results. The
consolidation of those practices in five principles originated the Strategy-Focused
Organization - SFO model. Using the case study technique, this essay aims at
analyzing the state of applicability of the SFO model on the strategic management of
the UN-AM, which is the upstream unit in Petrobras responsible for exploring and
producing oil and natural gas in Amazon region. In order to carry through the case
study, besides bibliographical research, primary and secondary data were collected
in a way that allowed the characterization of the SFO Model and the description of
the Petrobras Strategic Management Plan and its relations with UN-AM by means of
a qualitative research, twenty four practices of strategic management were analyzed,
verifying the adherence of each of the practices to the five principles of the SFO
Model, identifying strengths and improvement opportunities related to the Unit's
strategic management. The results found in the case study indicated 22 observations
on the strategic management process of UN-AM, among strengths and improvement
opportunities that may be analyzed in order to adjust the Unit's strategic
management.

Keywords: Strategy, Strategic management, Balanced Scorecard, Strategy-
Focused Organization.
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1 INTRODUCAO

A gestdo estratégica de uma organizacao tem se mostrado ao longo dos
anos como um dos principais desafios enfrentados pelos executivos, uma vez que
por meio dessa gestdo a empresa estara identificando sua melhor opcgéo estratégica,
0S Meios e recursos necessarios para sua implementacdo e a melhor forma de

monitorar a execucao do plano criado para alcancar os resultados almejados.

A escolha da estratégia de uma organizacdo € baseada, primeiramente, na
definicdo da sua missdo, motivo pelo qual a organizagdo existe, seus valores
essenciais, que sao 0s pontos mais importantes para a empresa e servem para
confirmar o seu sucesso, e sua visdo, que € aonde ela quer chegar no médio e longo

prazo.

Com a definicdo correta de sua missdo, valores essenciais e visdo, a
organizacdo pode identificar com maior precisdo seus pontos fortes e fracos, as
oportunidades e desafios que deverdo surgir e necessita entdo elaborar seu “plano
de jogo”, ou seja, como ela pretende alcancar o sucesso previsto em sua visdo. A
definicdo do “plano de jogo” € a estratégia da organizacéo.

Como esta descrita, nesse trabalho, a definicdo do termo estratégia é um
assunto um tanto complexo, possuindo varias abordagens e diversas aplicacoes.
Enquanto Porter (1986) define a estratégia como desempenhar atividades de forma
diferente dos concorrentes, Hamel e Prahalad (1995) enfatizam que a estratégia

deve se concentrar na definicdo das competéncias essenciais da organizacao.

Para Mintzberg (1987), a estratégia é algo bem mais amplo e deve ser
encarado em cinco dimensdes diferentes. Segundo o autor, a estratégia pode ser
um padrédo de comportamento, um plano a ser seguido, uma trama para confundir a
concorréncia, a perspectiva interna da organizacdo ou uma posicdo de mercado

defendida pela empresa.

De uma forma geral, esses autores concordam com o fato de que definir de
forma correta a estratégia é apenas o primeiro passo para o alcance do sucesso,

pois depois de definida a estratégia, € necessario executar o que foi planejado de
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forma correta, acompanhar os resultados, sistematicamente, e alterar a estratégia

guando for o caso.

Alcancar a visédo utilizando a estratégia € mover a empresa para uma
posicdo almejada, porém desconhecida. Isso faz com que a implementacdo correta

da estratégia seja um fator critico para o sucesso da organizagao.

Segundo uma pesquisa realizada com empresas dos Estados Unidos e
publicada na revista Fortune em dezembro de 1982, os principais gestores dessas
empresas afirmam que menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia

foram implementadas com éxito.

Outra pesquisa publicada também na revista Fortune em 1999, revela que a
énfase na estratégia e na visdo dava origem a crenca enganosa de que a estratégia

certa era a condi¢cdo necessaria e suficiente para o sucesso.

Para Kaplan e Norton (2001), o grande empecilho na implementacdo da
estratégia estd no fato de a cada dia que passa 0s ativos intangiveis da organizacao
estdo se valorizando de forma acentuada, fazendo com que haja uma necessidade
cada vez maior de os gestores utilizarem ferramentas de gestdo que possibilitem a
correta mensuracao desses ativos intangiveis e também identificarem as relacdes de

causa e efeito entre eles e também seus efeitos nos resultados financeiros.

Kaplan e Norton desenvolveram no inicio dos anos 90, uma ferramenta
chamada Balanced Scorecard - BSC, que permite o gerenciamento da estratégia,
levando em consideracdo tanto os ativos tangiveis (financeiros) como os ativos

intangiveis (n&o financeiros).

O BSC auxilia os gestores da organizacédo a entenderem melhor quais séao
seus ativos intangiveis, mensurar a evolucdo desses ativos e por meio de uma
relacdo de causa e efeito, acompanhar a influéncia dos resultados desses ativos

intangiveis nos resultado financeiros da empresa.

A importancia do BSC esta na sua contribuicdo na fase de implementacao
da estratégia, ajudando a identificar, antecipadamente, falhas na gestdo de ativos
intangiveis (ex. capacitacdo de méao de obra, inovacdo em processos etc.) que sO

refletirdo em resultados financeiros insatisfatérios no médio e longo prazo.
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A metodologia BSC estrutura a avaliagdo dos resultados, considerando o
equilibrio entre as diversas perspectivas empresariais, resumidas nas Perspectivas

Financeira, Clientes e Mercados, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Com a evolucdo do conceito do BSC e disseminagéo de seu uso, Kaplan e
Norton identificaram que algumas empresas estavam alcancando resultados
expressivos em relagdo a outras que utilizavam a mesma ferramenta. Com as
pesquisas do processo de gestdo estratégica dessas empresas com resultados
expressivos, 0s autores perceberam algumas praticas de gestdo estratégica
baseadas no BSC se repetiam, e que as mesmas estavam proporcionando 0s

resultados superiores.

Com base nos resultados das pesquisas com as empresas de maior
sucesso no uso do BSC, Kaplan e Norton langaram, em 2001, o livro Organizagéo
Orientada para a Estratégia, no qual as praticas de gestao estratégicas identificadas
nas empresas com resultados expressivos com o uso do BSC foram consolidadas
em cinco principios. Esse modelo foi definido pelos autores de Modelo SFO - The
Strategy-Focused Organization (Organizagédo Orientada para a Estratégia).

Os cinco principios do Modelo SFO, proposto por Kaplan e Norton (2001),
gue possibilitam o alcance de resultados expressivos nas empresas pesquisadas:

a) Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais;
b) alinhar a Organizacao a Estratégia;

c) transformar a Estratégia em Tarefa de Todos;
d) converter a Estratégia em Processo Continuo;
e) mobilizar a Mudancga por meio da Liderancga.

O Planejamento Estratégico na Petrobras teve sua importancia reforcada a
partir do ano de 1997, com a abertura do setor do petréleo brasileiro para a iniciativa
privada. Esse fato estimulou a empresa na busca de uma nova metodologia de
avaliacdo de desempenho empresarial que pudesse aumentar a eficacia na
implementacdo e conseqiente acompanhamento das decisfes estratégicas, que

cada vez mais estavam se tornando complexas.

Nesse contexto, foi constituido pela Diretoria Executiva da Petrobras um
Grupo de Trabalho, com o objetivo de avaliar a melhor opgéo entre as metodologias
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existentes de gestao estratégica e, com isso, elaborar uma proposta de modelo de
avaliacdo de desempenho empresarial para a empresa. Foram analisadas pelo
Grupo de Trabalho diversas metodologias, destacando-se a do BSC, amplamente

utilizada por empresas de grande porte, inclusive do segmento de petréleo.

Algumas vantagens da metodologia proposta, que influenciaram na decisao

da Petrobras em favor do BSC foram:
a) Analise mais focada nas questdes estratégicas da organizacao;

b) visdo integrada do desempenho da organizacdo em perspectivas

financeiras e nao financeiras;

c) permitia a andlise critica, adequacdo e melhoria do Planejamento

Estratégico da Petrobras;

d) facilitava a associacdo dos Objetivos Estratégicos com as metas de longo

prazo e suas relacdes de causa e efeito.

Seguindo a recomendacdo do Grupo de Trabalho a Petrobras adotou a
metodologia de gestdo estratégica do BSC e iniciou sua implantacdo em agosto de
2001, em um processo que teve a duracdo de dezessete meses e contemplou o

desdobramento da metodologia em todas as areas da companhia.

Atualmente o BSC é uma ferramenta de gestdo estratégica consolidada na
Petrobras, estando presente em cada uma das suas quatro Areas de Negocio
(Exploracéo e Producado, Gas e Energia, Abastecimento e Internacional) e das duas

Areas Corporativas de Apoio (Servico e Financeira).

A Area de Negécio de E&P - Exploracdo e Producdo de Petréleo da
Petrobras é a responsavel pela pesquisa, localizacdo, identificagéo,
desenvolvimento, producéo e incorporacao de reservas de 0leo e gas natural dentro

do territorio nacional.

O E&P esta estruturado na forma de UN - Unidades de Negdcios. Cada UN
€ responsavel pela gestdo de um conjunto de concessfes exploratorias e de
producao, instalacdes operacionais e administrativas, com apropriacao de receitas e

custos e responsabilizacao por resultados.

A UN-AM - Unidade de Negécio de Exploracdo e Producdo de Petréleo e
Gas Natural da Amazébnia é a unidade do E&P responsavel pelas atividades de
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exploracdo e producdo na regido composta pelos estados do Acre, Amazonas,
Maranhdo, Pard, Piaui e Roraima. Como uma UN do E&P da Petrobras, a UN-AM

utiliza a ferramenta de gestéo estratégica do BSC desde o inicio de 2003.

Com base no cenario apresentado, o problema dessa pesquisa pode ser
descrito na seguinte pergunta: analisando a utilizacdo da metodologia de gestédo
estratégica do BSC na UN-AM, é possivel analisar o grau de alinhamento com o

Modelo SFO proposto por Kaplan e Norton?

1.1 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho aborda o processo de gestdo estratégica do BSC, que
se baseia na gestdo dos ativos intangiveis das organizacbes como forma de
maximizar os resultados dos ativos tangiveis. Os intangiveis sado valores existentes
dentro das organizacdes que ndo podem ser mensurados, contabilmente, como no
caso dos ativos tangiveis. Como exemplo de ativos intangiveis é possivel citar
diversos tipos de conhecimentos que a organizacdo possui como novos produtos em
fase de pré-producdo, processos inovadores, habilidades, motivacao e flexibilidade
dos funcionarios, lealdade dos clientes, bancos de dados e sistemas de tecnologia

da informagao.

Kaplan e Norton (2001), os criadores da metodologia do BSC, no inicio dos
anos 90, identificaram que entre as varias empresas que faziam uso da ferramenta
em seus processos de gestdo estratégica, era possivel perceber que um grupo
conseguia resultados expressivos quando comparado com outro grupo de

empresas.

Kaplan e Norton (2001) consolidaram as praticas de gestao estratégica com
0 uso do BSC das empresas com resultados expressivos em cinco principios e

baseados nesses principios criaram o Modelo SFO.

A Petrobras comecgou a utilizar o BSC em 2001, em um processo de
desdobramento a partir da Unidade Corporativa, passando por suas cinco Areas de

Negocio, vinte e duas Areas de Servico, dez Segmentos de Negdcios e até atingir a
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totalidade de suas 48 (quarenta e oito) Unidades de Negdbcio, em um projeto com
duracéo de dezessete meses.

A escolha da UN-AM como base para o estudo de caso se deu por dois
motivos: por ser a empresa onde trabalha o autor desse trabalho, o que facilitou a
coleta de dados e interagdo com o0s gestores da organiza¢cdo no desenvolvimento do
estudo, e também por ser, como unidade de nego6cios da Petrobras, uma
organizacdo que utiliza a ferramenta de gestdo estratégica chamada BSC e sendo
assim, possui as condicfes adequadas para atender ao Modelo SFO desenvolvido

por Kaplan e Norton.

Ao analisar a aderéncia de uma Unidade de Negécios da Petrobras ao
Modelo SFO do BSC, o presente estudo tem como contribuigdo tedrica, servir como
uma importante fonte de pesquisa sobre a metodologia de gestdo estratégica do
BSC e do Modelo SFO. Apesar de existirem diversos trabalhos que abordam o
assunto estratégia com o uso da metodologia do BSC, ainda encontramos poucos
trabalhos sobre o Modelo SFO.

A contribuicdo prética € oferecer aos profissionais de diversas organizacfes
uma fonte de consulta na avaliacdo do modelo de gestdo da estratégia do BSC e

também uma andlise da viabilidade de utilizacdo da metodologia e do Modelo SFO.

Para a Petrobras, esse estudo proporciona como contribuicdo pratica, a
identificacdo de pontos fortes e pontos fracos na gestdo estratégica da UN-AM e,
também, pode ser atil, com a oportunidade da utilizacdo da metodologia desse
trabalho para efetuar a comparacao de praticas de gestédo estratégica na utilizacédo
do BSC entre a UN-AM e suas demais unidades, permitindo avaliar a abrangéncia
das oportunidades de melhorias e a viabilidade de replicacdo dos pontos fortes que

sao apontados no estudo.

A escolha do tema para, esse trabalho, se deve ao interesse do pesquisador
na area de gestao estratégica e também por sua experiéncia adquirida ao longo dos
altimos trés anos na utilizacdo da metodologia do BSC. Outra forte contribuicdo para
a viabilizacdo do trabalho foi o fato de o pesquisador trabalhar, desde 2006, na

coordenacao do processo do PER - Planejamento Estratégico Regional da UN-AM.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o grau de aplicacdo do Modelo SFO na implantacdo do BSC na UN-
AM da Petrobras, com o intuito de auxiliar na identificacdo de pontos fortes e
oportunidades de melhorias no processo de implementacdo da estratégia

organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

° Caracterizar o conceito do Modelo SFO.

o Descrever o processo do Planejamento Estratégico na Petrobras

e a implantacao do BSC.

o Analisar comparativamente as praticas de gestado estratégicas
indicadas no Modelo SFO e as praticas de gestdo estratégicas

utilizadas pala UN-AM.

o Identificar as diferencas existentes entre o0 Modelo SFO e as
praticas da UN-AM.

o Destacar pontos fortes e oportunidade de melhorias referentes a

gestao estratégica da UN-AM, advindas da analise comparativa.

1.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Como se trata de uma pesquisa qualitativa, esse estudo expressa, de certa
forma, tracos da subjetividade do pesquisador, ficando o mesmo suscetivel aos
vicios e preconceitos do autor. E relevante também o fato de o pesquisador ser

funcionario da empresa objeto do estudo de caso, podendo ocorrer, por esse motivo,
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a tendéncia a interpretar os dados qualitativos com uma postura protecionista em

favor da empresa.

O presente estudo focaliza as praticas de gestao estratégica de apenas uma
unidade organizacional da Petrobras, dentre mais de cinqlenta unidades da
empresa. Esse fato traz a limitacdo de que os resultados encontrados, neste estudo,
nao podem ser replicados para as demais unidades da empresa.

Aspectos culturais e ou comportamentais pertinentes a unidade pesquisada
e que podem contribuir ou ndo para 0 sucesso da estratégia, podem nao ser,
perfeitamente, identificados pela metodologia escolhida pelo pesquisador, além de o
publico escolhido para a realizagcdo da pesquisa, embora seja um nimero expressivo
de funcionarios que exercam cargos de lideranca na UN-AM, podem néo representar

a fielmente a situacao da gestao estratégica da organizacao.

Para atenuar as possiveis limitacdes sugeridas, o pesquisador fundamenta
suas observacdes, analises e conclusfes na literatura relacionada ao assunto

pesquisado.

1.4 METODOLOGIA

1.4.1 Método da Pesquisa

Este trabalho consiste em um estudo de caso, que tem como principio a
pesquisa qualitativa descritiva, definida por Trivifios (1995) como a interpretacao de
resultados que surgem com a totalidade de uma especulagcado, tendo como base a
percepcdo de um fenbmeno num contexto. Segundo 0 mesmo autor, O
aprofundamento do estudo qualitativo, de forma exaustiva, de um ou de poucos
objetos, restrito a uma determinada unidade, possibilitando um conhecimento

detalhado sobre o assunto, pode ser caracterizado como um estudo de caso.

O estudo de caso permite a utilizacdo de diversas técnicas de coleta de
informacdes, a verificacdo de diferentes dimensdes e abrangéncias de um objeto e a
utilizacdo de dados tanto quantitativos quanto qualitativos. Além disso, permite que
se conheca o contexto historico onde o fendmeno estudado ocorre.
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[...] a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
compreender fenbmenos sociais complexos [...] tais como ciclos de vidas
individuais, processos organizacionais e administrativos, mudancas
ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturacdo de
setores econdmicos (YIN, 2005, p.20)

Esse trabalho pode ser caracterizado, segundo Yin (2005), como um estudo
de caso exploratério, onde sdo levantados dados, que posteriormente analisados,

possuem o intuito de avaliar o grau de impacto de determinado fenémeno.

1.4.2 Coleta de dados

Em uma pesquisa qualitativa, a preocupacéo na definicdo de uma amostra
deve valorizar a “[...] representatividade do grupo maior dos sujeitos [...]
considerando uma série de condi¢cfes, como sujeitos que sejam essenciais, segundo
0 ponto de vista do investigador, para o esclarecimento do assunto em foco;
facilidade para se encontrar com as pessoas [...]” (TRIVNOS, 1995, p. 132).

Na tentativa de coletar informacbes que pudessem ser
complementares no sentido de oferecer maior coeréncia ao resultado final desse
trabalho, além de dados bibliograficos que tratam do assunto tema deste estudo de
caso, foram coletados dados, conforme orientacbes de Yin (2005), oriundos das

seguintes fontes de dados:

a) Documentacdo e registros em arquivos — Foram levantados dados
secundéarios de vérias fontes documentais disponibilizadas pela
Petrobras, histéricas e atuais, referentes a empresa, processo de gestao
estratégico e implantacdo do BSC na Petrobras e na UN-AM,;

b) entrevistas - Na coleta dos dados primarios foram realizadas entrevistas,
sob a forma de levantamento, que segundo Yin (2005) se caracteriza
pela utilizacdo de um questionério estruturado (Apéndice A), onde o
respondente escolheu seu grau de concordancia com relacao a aplicacéo
das praticas de gestdo estratégicas mencionadas (escala de opinido),

além de observacoes realizadas diretamente pelo autor desse trabalho;
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c) observacédo participante — Situacdo que consiste em “[...] uma modalidade
especial de observacdo na qual vocé ndo € apenas um observador
passivo. Em vez disso, vocé [...] pode, de fato, participar dos eventos que
estdo sendo estudados”. (YIN, 2005, p.121). Essa condicdo de
observador participante se deve ao fato de o autor desse trabalho ser,
desde o inicio de 2007, o coordenador do processo de Planejamento

Estratégico Regional da organizacéo estudada.

Para a estruturacédo do questonario (Apéndice A) utilizado nas entrevistas, a
selecdo das praticas de gestdo estratégica foi baseada no conjunto de praticas
relatadas por Kaplan e Norton em seu livro Organizacdo Orientada para a Estratégia
— The Srategy-Focused Organization de 2001, além de dados secundarios coletados

junto ao planejamento estratégico da Petrobras.

Considerando a populacdo de 630 (seiscentos e trinta) funcionarios préprios
da UN-AM, foi escolhida uma amostra ndo-probabilistica de 35 (trinta e cinco)
pessoas, entre as que exercem cargos de lideranca formal (gerentes e
supervisores): lideranca informal (profissionais que coordenam ou lideram projetos
ou grupos de trabalho, sem que para isso seja necessaria a designacao formal de
um cargo de supervisdo ou de geréncia); e também profissionais que trabalhem

diretamente no processo de gestao estratégica da UN-AM.

A escolha dessa amostra teve como motivacdo a tentativa de abranger os

requisitos minimos na escolha de um bom informante:

Esses requisitos (de um bom informante) poderiam ser os seguintes [...] a)
antiguidade na comunidade e envolvimento desde o comec¢o no fenbmeno
gue se quer estudar; b) conhecimento amplo e detalhado das circunstancias
gue tém envolvido o foco da analise; c) disponibilidade adequada de tempo
para participar no desenrolar da entrevista e encontros; d) capacidade para
expressar especialmente o essencial do fenbmeno e o detalhe vital que
enriquece a compreensdo do mesmo. (TRIVINOS, 1995, p.144)

A estratificacdo da amostra dos 35 (trinta e cinco) respondentes, com
relacdo ao cargo ocupado no momento da pesquisa se deu da seguinte forma:

- 13 (treze) gerentes;

- 7 (sete) supervisores;
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- 10 (dez) lideres informais;

- 5 (cinco) profissionais envolvidos diretamente na gestéo estratégica da UN-
AM.

O questionéario utilizado (Apéndice A) buscou identificar a opinido do
entrevistado quanto a sua percepcao sobre a presenca no ambito da UN-AM, das
praticas de gestéo estratégica expostas.

No questionario do Apéndice A, foi solicitado ao entrevistado informar seu
grau de concordancia para cada uma das afirmacdes do questionario. Para graduar
a opinido do respondente, foi utilizada a escala de Likert. Conforme descrito por
Lakatos e Marconi (1990), a escala de Likert consiste na elaboragédo de grande
namero de proposicdes relacionadas com atitudes ou opinides que sejam relevantes
para o entendimento do assunto estudado. Para cada uma dessas proposicoes a

escala que representa o grau de aprovacao do respondente foi:
a) 5 para aprovacéo total;
b) 4 para aprovacao parcial;
c) 3 para neutralidade;
d) 2 para desaprovacao incompleta;
e) 1 para desaprovacao completa.

E importante observar que os respondentes do questionario do Apéndice A
foram alertados para responderem o questionario, levando em consideracdo a sua
opinido sobre o grau de disseminacdo de cada uma das praticas no ambito da UN-
AM como um todo e ndo o0 grau de seus conhecimentos proprio sobre essas

praticas.

Na coleta dos dados secundarios foram pesquisadas varias fontes
documentais disponibilizadas pela Petrobras, histéricos e atuais, referentes a
empresa, processo de gestdo estratégico e implantacdo do BSC na Petrobras e na
UN-AM, além de dados bibliograficos que tratam do assunto tema desse estudo de

caso.
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1.4.3 Andlise dos Dados

Com a realizacdo da coleta de dados, foi possivel elaborar uma analise
comparativa entre as diversas informacdes coletadas, atendendo o “[...] objetivo
bésico abranger a maxima amplitude na descricdo explicacdo e compreensao do
foco em estudo” (TRIVINOS, 1995, p.138).

Seguindo o foco do estudo, que € avaliar a aderéncia do processo de gestao
estratégica da UN-AM ao Modelo SFO, a andlise dos dados buscou mostrar o
alinhamento ou ndo da organizacdo a teoria do modelo com base no levantamento

dos dados primarios e secundarios.

A analise dos dados do questionario do Apéndice A, que foram elaborados
segundo a escala de Likert, foi baseada no resultado conforme descrito em Lakatos
(1990):

a) Cada uma das respostas foi tabulada com o valor (5, 4, 3, 2 ou 1)

apontado pelo respondente e a quantidade de respostas para esses valores;

b) A média aritmética de cada uma das respostas foi calculada de acordo

com a seguinte formula: X =) X; n; / N, onde:
X = Média aritmética
> =Soma
X1 = Valores referentes a escala de Likert (5, 4, 3, 2, 1)

ni; = NUmero de respostas para cada um dos valores da escala de Likert (5,
4,3,2,1)

N = Numero total de respostas.

c) O resultado encontrado para cada uma das proposi¢cées do questionario
foi um valor entre 5 e 1, onde o 5 indica concordancia total com a proposicdo e o 1

indica discordancia total com a proposicao.

O resultado das proposi¢coes do questionario do Apéndice A foi agrupado de
acordo com cada um dos cinco principios do Modelo SFO e os Temas que

compdem cada um dos principios.



30

Cada um dos cinco principios do Modelo SFO e seus Temas foram
analisados, separadamente, com base no confrontamento do que € proposto na

teoria e 0 0s resultados coletados na pesquisa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em dois capitulos: Capitulo 1 -

Fundamentacédo Tedrica, Capitulo 2 - Anélise e Discusséo dos Dados.

Na Introducdo, € descrita a visdo geral tema abordado com a justificativa;
objetivos, geral e especificos; limitacdo do estudo e por fim a método usada ao longo

do estudo.

No primeiro capitulo - Fundamentacao Teodrica, € apresentado e discutido o
referencial tedrico deste estudo, iniciando com a evolugdo historica da estratégia,
seguida pelos principais conceitos definidos para o tema. Para abordar o tema
estratégia, foram utilizados varios autores que sédo, normalmente, referenciados
sobre o assunto, com destaque para Michael Porter, Henry Mintzberg, Gary Hamel,

C. K. Prahalad, David Norton e Robert Kaplan.

Complementando o primeiro Capitulo, esta para caracterizacédo do BSC e do
Modelo SFO. Para isso, foram utilizados nove trabalhos, entre livros e artigos, de
David Norton e Robert Kaplan, que séo os idealizadores da metodologia do BSC.

No segundo capitulo - Andalise e Discussdo dos Dados, estd a
contextualizagdo da Petrobras, abordando um breve histérico de sua atuacéo, o
perfil de suas atividades e sua estrutura organizacional, com énfase na Area de
Negocio de Exploracédo e Producéo, é também descrito o perfil da UN-AM, com seu

historico, principais atividades realizadas e modelo de gestéo utilizado.

Fazendo parte do capitulo dois, estd a descricdo do processo de
planejamento estratégico da Petrobras, com informa¢des sobre a implantacdo do
BSC na companhia e a metodologia de gestao estratégica utilizada pela empresa.

Finalizando o referido Capitulo , temos a analise diagnostico estratégico,
onde sdo avaliadas as praticas de gestdo estratégica da UN-AM, separadas por
cada um dos cinco principios do Modelo SFO.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AHISTORIA DA ESTRATEGIA

Segundo Mintzberg et al (2000), dentre varios escritos antigos sobre
estratégia, um dos mais citados € A “Arte da Guerra” de Sun Tzu, o General Chinés
que viveu por volta do ano 400 aC. Sun Tzu aborda o uso da estratégia em acdes
militares, descrevendo uma série de situaces de combate e comentando a utilidade
da estratégia para cada uma dessas situacdes. Para Sun Tzu, o bom estrategista
deve além de conhecer a si mesmo, conhecer também seu inimigo e 0 campo onde

ocorrera a batalha.

Herrero (2005) traduz os ensinamentos de Sun Tzu contidos nos escritos “A
Arte da Guerra” para a linguagem moderna dos negocios, dando énfase a
importancia da estratégia na sobrevivéncia das empresas, o papel fundamental do

lider e a necessidade de conhecer o mercado e 0s concorrentes.

Ainda utilizando o conceito da estratégia sob o enfoque do seu uso militar,
Ghyczy et al (2002) descrevem a trajetoria do General prussiano Clausewits que
viveu no século XVIII e é considerado com uma referéncia no uso da estratégia nos
campos de batalha. O mesmo Clausewits, ainda segundo Ghyczy et al (2002), relata
como nessa mesma época, Napoledo Bonaparte conseguiu aliar conhecimentos
sobre estratégia militar com seu forte perfil de lideranca e, assim, conduziu 0 exército
francés as diversas vitorias militares pela Europa, conquistando varios territérios e

fazendo com que a Franca se tornasse o pais europeu mais poderoso da época.

Segundo Ansoff e McDonnell (1992), a utilizagdo da estratégia com fins
econdbmicos, semelhantes aos que se tem, atualmente, sé pode ser evidenciada com
mais clareza a partir da segunda metade do século XIX, com o surgimento da
Revolucao Industrial, que se caracterizava por um ambiente de negocios composto
por pequenas empresas, competindo, intensamente, na comercializacao de produtos
padronizados e sem diferenciacdo — commodities. Nesse sentido, esses pequenos
negocios dispunham de pouco poder para influenciar e direcionar 0 comportamento

do mercado.
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A estratégia, nessa época, era voltada em grande parte para o ambiente
interno da organizacdo. O grande desafio das empresas era aperfeicoar seu
processo produtivo para conseguir produzir o maximo possivel, atendendo a uma
grande demanda por produtos em um mercado onde as exigéncias dos

consumidores eram modestas.

Apés a 22 Gerra Mundial, as empresas comecaram a identificar fatores
macroecondmicos até entdo ignorados, mas que passaram a influenciar,
diretamente, na produtividade e, consequentemente, nos resultados das
organizagOes. Esses fatores estavam relacionados ao ambiente externo da
organizacdo, como “[...] prever as necessidades dos clientes, assegurar a entrega no
momento oportuno, fabricar produtos superiores, fixar precos competitivos e garantir
a lealdade dos clientes” (ANSOFF; MCDONNELL, 1992, p. 28). Assim, os referidos

autores se pronunciam:

Resumindo, durante o periodo de 1950 a 1970 houve uma escalada
significativa da turbuléncia no ambiente. Para a empresa, iSso representou
uma transicdo de um modo familiar em termos de producdo e marketing
para outro, desconhecido, de novas tecnologias, novos concorrentes, novas
atitudes do consumidor, novas dimensdes de controle social e, acima de
tudo, de um questionamento sem precedentes do papel da empresa na
sociedade. (ANSOFF; MCDONNELL, 1992, p. 31).

Para Ansoff e McDonnell (1992), a estratégia serviu como uma ferramenta
para auxiliar as organizacdes no desenvolvimento de solu¢des possiveis para 0s
diversos cenérios que se apresentavam a cada momento e também como uma
maneira de influenciar o ambiente competitivo dos negdcios que comecou a surgir
na segunda metade do século XX. Esse periodo testemunhou o surgimento dos

primeiros estudos da estratégia em universidades.

Em 1965 Igor Ansoff escreveu o livro Corporate Strategy (A Estratégia
Empresarial, 1977), considerado por muitos autores como a primeira obra que
tratava sobre a estratégia nas organizacdes. Na obra, o autor discorre sobre o0s
estudos que abordam a necessidade do uso da estratégia nas organizacdes e
propbe uma ferramenta de analise para auxiliar os gestores na identificacdo do

melhor caminho a ser seguido.
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Tal ferramenta, denominada “Matriz de Ansoff’, baseia-se na necessidade
do gestor em saber diferenciar o que sdo decisbes operacionais e 0 que Sao
decisfes estratégicas. Segundo Ansoff, os gestores normalmente tendem a dar uma
importancia maior as decisbes operacionais como aumentar as vendas, reduzir
custos ou aumentar a eficiéncia, e deixam em um segundo plano as decisdes

estratégicas que possibilitem rentabilidade ao longo prazo.

Os problemas estratégicos exigem atencdo especial porque é mais dificil
identifica-los. A menos que condicbes sejam especificamente criadas para
haver preocupacdo com a estratégia, a empresa aplicara incorretamente os
seus esforcos na busca de maior eficiéncia operacional quando maior
atencgdo a oportunidades (ou ameacas) estratégiacas poderiam levar a uma
melhoria mais significativa e imediata do nivel de desempenho. (ANSOFF,
1977, p. 9)

A publicacdo em 1980 do livro Competitive Strategy (Estratégia Competitiva)
de Michael Porter, serviu como um divisor de aguas nos conceitos de estratégia.
Porter sugeria que as organizacOes deveriam utilizar a analise profunda da sua
posicdo em relacdo aos seus concorrentes e assim obter o sucesso no planejamento

estratégico.

A evolucéo dos tipos de abordagem de uso da estratégia ao longo dos anos
é retratado por Mintzberg e al (2000) no livro O Safari da Estratégia. Nesse livro os
autores identificam e caracterizam, com base nas correntes de estudos

desenvolvidos a partir da segunda metade do século XX, dez escolas da estratégia.

Em 1992, com o artigo publicado na Havard Business Review - HBR: The
Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance (O BSC: Medidas que
Direcionam a Performance), Robert Kaplan e David Norton propuseram a
metodologia do BSC, que inicialmente era utilizado como um modelo de medicéo de
desempenho, mas que foi se desenvolvendo ao longo dos anos, se transformado
entdo em um poderoso instrumento de traducdo da estratégia em termos
operacionais, auxiliando a implantacdo o0 gerenciamento do planejamento
estratégico. A proposta de Kaplan e Norton tem como principio utilizar o BSC para
monitorar o resultado tanto dos ativos tangiveis como dos ativos intangiveis da

organizacao.
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2.2 OS CONCEITOS DA ESTRATEGIA

Estratégia parece ser aquele tipo de conceito que todos sabem muito bem o
que quer dizer, mas quando se pede uma explicacdo sobre seu significado, a tarefa
ja ndo se mostra tdo simples. O conceito de estratégia ndo possui entendimento
pacifico nem mesmo na literatura especializada, onde podemos encontrar diversas

maneiras de abordar o tema.

O que é inquestionavel é que o dominio da estratégia e sua aplicacado sao
fatores fundamentais para que as empresas alcancem competitividade no mercado

atual.

Porter em seu livio Competitive Strategy de 1980 (Estratégia Competitiva,
1986) desenvolve o0 conceito de estratégia competitiva dando énfase ao
posicionamento das empresas no mercado, isto €, levando em consideragdo o
ambiente externo da organizagao, suas relagdes com os concorrentes e a forma com

que elas competem.

A estratégia competitiva envolve o posicionamento de um negécio de modo
a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem de seus
concorrentes. Em conseqiiéncia, um aspecto central na formulacdo da
estratégia é a analise detalhada da concorréncia. (PORTER, 1986, p. 61)

Porter (1986) analisa a estratégia no contexto de industrias, no qual as
empresas que possuem produtos iguais ou similares devem buscar formas de
diferenciacdo para sustentar suas estratégias. Na busca da diferenciacdo, as
empresas precisam avaliar o seu posicionamento de forma sistematizada para poder
definir entdo, quais devem ser suas aclOes estratégicas. O autor enumera cinco
forcas competitivas (Figura 1) que interferem no posicionamento e podem fazer a

diferenca na disputa pelo mercado de clientes:
a) Ameaca dos novos entrantes;
b) ameaca de produtos ou servigcos substitutos;
c) o poder de barganha dos compradores;
d) o poder de barganha dos fornecedores;

e) rivalidade entre os competidores ja estabelecidos.
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A grande contribuicdo de Porter com o conceito das cinco forgas
competitivas é a ampliagdo do conceito de concorréncia, obrigando as empresas a
olharem além dos seus concorrentes diretos, no momento que forem elaborar suas
estratégias. Aliado a isso, Porter (1986) emprega um sentido de urgéncia nessa
analise competitiva ampliada, chegando a considerar a mesma como rivalidade

ampliada.

Figura 1 — Forcas que dirigem a concorréncia na industria

ENTRANTES POTENCIAIS

1

CONCORRENTES
NAINDUSTRIA

U . COMPRADORES

Rivalidade entre as
Empresas

FORNECEDORES

h 4

SUBSTITUTOS

FONTE: PORTER, 1986, P. 23

Para Porter (1986), o posicionamento estratégico significa desempenhar
atividades diferentes das executadas por seus concorrentes, ou até mesmo executar

as mesmas atividades, porém de maneira diferenciada.

Para enfrentar as cinco forgcas competitivas, Porter (1986) sugere que as
organizacdes devem levar em consideracéo a abordagem de trés tipos de estratégia,
que podem ser utilizadas de forma isolada ou mesmo combinada. O autor chamou

essas trés abordagens de estratégias genéricas (Figura 2), que séo:

a) Lideranca no custo total — consiste em reduzir os custos de producgao por
meio do ganho de escala e controle rigido de despesas operacionais. A
reducdo de custos permite que a empresa enfrente melhor as cinco
forcas competitivas, pois segundo Porter (1986) a ela s6 comecaria a ter
problemas logo apd6s o concorrente mais eficiente passar a ter
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dificuldades em relacdo a uma das cinco forcas, além do que os
concorrentes menos eficientes ja teriam sofrido antes as pressdes

competitivas;

b) diferenciacdo — € a estratégia que busca uma posicdo Unica para a
empresa, com a oferta de um produto ou servigo que ndo é encontrado
nos concorrentes. A diferenciagdo permite a empresa trabalhar com
margens de lucro altas, mesmo que para iSso seja preciso abrir mao de

uma parte da participacdo de mercado;

c) enfoque — baseia-se na escolha de uma determinada parcela do mercado
gue a empresa ira trabalhar suas ofertas. O enfoque pode ser dado tanto
com relacdo a um segmento de mercado como em relacdo a uma area
geografica. A decisdo pelo enfoque deve ser determinada quando a
empresa percebe que ela é mais eficiente quando busca atender um alvo
restrito ao invés de buscar o mercado de forma ampla como nas
estratégias de lideranca por custos e diferenciacdo. “Mesmo que a
estratégia de enfoque nado atinja baixo custo ou diferenciacdo do ponto
de vista do mercado como um todo, ela realmente atinge uma ou ambas
as posicbes em relagdo ao seu estreito alvo estratégico”. (PORTER,
1986, p. 52)

Figura 2: Trés estratégias genéricas
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FONTE: PORTER, 1986, p. 53
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Em 1985, Porter lanca o livro Competitive Advantage (Vantagem
Competitiva, 1999), no qual ele explica com maior profundidade como uma
organizacdo pode conseguir uma vantagem competitiva consistente. Nesse livro,
além de explorar os conceitos de posicionamento de mercado com a avaliacao das
cinco forcas competitivas, Porter inova ao mostrar como € possivel diagnosticar a
vantagem competitiva com o uso da cadeia de valor (Figura 3), que é a visdo, em
separado, das atividades da empresa, o que facilita a identificacdo das atividades
estratégicas para o resultado, bem como a andlise dos elos de ligacdo entre as

diversas atividades descritas na cadeia de valor.

Figura 3: A Cadeia de valor genérica
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FONTE: PORTER, 1989, P. 35

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando-se a
empresa como um todo. Ela tem sua origem nas inlmeras atividades
distintas que uma empresa executa no projeto, no marketing, na entrega e
no suporte de seu produto. Cada uma dessas atividades pode contribuir
com uma posi¢cdo dos custos relativos de uma empresa, além de criar uma
base para a diferenciacdo. (PORTER, 1999, P. 31)

Porter (1999) indica que na criagdo de uma cadeia de valor € importante
para identificacdo correta das atividades primarias e das atividades de apoio.
Segundo o autor, “[...] as atividades primarias sdo as atividades envolvidas na

criagdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador [...]
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Enquanto atividades de apoio sustentam as atividades primérias e a si mesmas,
fornecendo insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias funcdes no

ambito da empresa”.

Ao contrario de Porter, que enfatiza a analise das forcas competitivas do
segmento industrial e as formas de superéa-las, Hamel e Prahalad (1995) reforcam a
priorizacdo dos aspectos internos da organizacdo na identificagdo das competéncias
organizacionais que podem proporcionar a criagdo de uma estratégia sustentavel.
Para fundamentar seus pensamentos, 0s autores utilizam uma série de
comparacdes entre industrias americanas, alemas e japonesas na década de 80 e
inicio da de 90.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), as industrias americanas e alemas
receberam, na década de 90, investimentos sensivelmente maiores em P&D -
Pesquisa e Desenvolvimento quando comparadas com as empresas japonesas
(Figura 4). Porém, esse aporte maior de recursos para investimentos ndo permitiu as
empresas americanas e alemas, principalmente as do setor automotivo, garantir

competitividade em relacdo as empresas japonesas.

Embora a abundancia de recursos, ou folga, permita as empresas serem
estratégicas no sentido de investimento, nada faz para ampliar a sabedoria
das decisdes estratégicas. A abundancia de recursos e a conseqiiente
possibilidade de fazer varias apostas e suportar varios fracassos muitas
vezes substitui 0 pensamento estratégico disciplinado e criativo. Dezenas de
bilhdes de ddélares depois, ninguém pode acusar a GM de ndo ser
estratégica na busca da automacédo de suas fabricas se, por “estratégia”
quisermos dizer disponibilidade de fazer investimentos audaciosos (HAMEL,;
PRAHALAD, 1995, p. 173)

Figura 4: Comparativo de investimentos em P&D no ano de 1993

Investimentos em P&D Ivestimentos em
(US$ milhoes) P&D / Faturamento

Siemens Alemanha 5.332 10%

Hitachi Japéo 3.907 6,7%
GM EUA 5.917 N/D

Honda Japao 1.447 N/D

Philips Holanda 2.079 6,8%
Sony Japao 1.809 6,1%
Xerox BEUA 922 5,4%
Canon Japéao 794 5,2%

FONTE: HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 172
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Na figura 5, podemos observar que apesar de possuirem investimentos
inferiores as empresas americanas e alemas, as empresas japonesas
experimentaram um forte ganho de produtividade no inicio da década de 90.
Também é possivel observar (Figura 6) que as industrias japonesas possuiam no
ano de 1993 uma estrutura de custos de despesas gerais muito mais eficiente que

suas concorrentes americanas e alemas.

Hamel e Prahalad (1995) sugerem que o ganho de competitividade das
indUstrias japonesas se deve a criacdo de uma Arquitetura Estratégica, que tem
como principal objetivo a criagdo de sinergias para o aproveitamento dos talentos
organizacionais e a identificagcdo das competéncias essenciais. Essa Arquitetura
Estratégica possibilitara a organizacdo o desenvolvimento sustentavel baseado na
melhor utilizacdo possivel dos ativos intangiveis da empresa. Para isso 0s autores
desenvolveram alguns conceitos que auxiliam a formacéo da Arquitetura Estratégica,
dentre os quais podemos citar os mais difundidos: Competéncia Essencial, Intencéo

Estratégica e Tenséo e Alavancagem.

Figura 5: Produtividade da mao-de-obra na indastria (por hora)
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FONTE: HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 170
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Figura 6: Custos das despesas gerais
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FONTE: HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 171

A arquitetura estratégica ndo € um plano detalhado. Identifica as principais
capacidades a serem construidas, mas ndo especifica exatamente como
elas devem ser construidas. Mostra a posi¢éo relativa das estruturas que
apoiardo as maiores cargas, mas ndo a localizacdo de cada tomada ou
macanetas ou porta. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 125)

Para Hamel e Prahalad (1995), a Competéncia Essencial da organizacao
constitui sua vantagem competitiva sustentavel. Por Competéncia Essencial, os
autores entendem o aprendizado continuo da organizacéo, a capacidade de integrar
diferentes tecnologias, 0 grau de comunicacdo, envolvimento e comprometimento
verificado entre os integrantes da entidade. Segundo Hamel e Prahalad (1995), o
valor de uma empresa ndo deve levar em conta apenas seus produtos e servicos,

mas também as competéncias que ela possui.

A Intencdo Estratégia € a direcdo que a empresa deve procurar seguir,
sendo que essa direcdo deve ser sedutora e desafiadora a ponto de envolver todas
as pessoas da organizacdo. Cabe a organizagdo definir como esse sonho sera
perseguido, porém os autores alertam que “[...] 0 sonho que energiza uma empresa
normalmente € algo mais sofisticado e mais positivo que um grito de guerra’
(HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 149)

O sonho da Komatsu no inicio da década de 60 era cercar a Caterpillar [...]
com o objetivo de ser a principal concorrente da Caterpillar. [...] Durante
muitos anos, o sonho da Canon foi derrotar a Xerox. Em meados da década
de 80, a Canon havia se tornado a fabricante de copiadoras mais prolifera
do mundo. (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 149);
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Por dltimo, Hamel e Prahalad (1995) acrescentam o conceito de Tensao e
Alavancagem, em que a Tensao seria proporcionada por um desajuste entre 0s
recursos de uma empresa e suas aspiracfes. Nessas empresas com poucos
recursos, porém com aspiracoes ousadas, € necessario aplicar o conceito de
Alavancagem, por meio do qual elas conseguem otimizar seus recursos. A

Alavancagem consiste em cinco pontos:

a) Concentrar os recursos em um foco considerado estratégico para a

empresa, evitando assim diluir esse recurso em varias iniciativas;

b) acumular recursos da forma mais eficiente possivel, seja na retencéo das
experiéncias vividas, relacionamento com fornecedores e clientes e até mesmo

utilizando, quando possivel, recursos de outras empresas;

c) complementar um tipo de recurso com outro, compartilhando um mesmo
recurso para atender mais de um processo, com 0 objetivo de potencializar o

resultado final;

d) conservar seus recursos, com a criagdo de politicas internas que

favorecam a manutencéo desses recursos;

e) Recuperar com o0 maximo de agilidade possivel os recursos, com a

simplificagé@o os processos.

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que o uso correto dos conceitos Tenséao e
Alavancagem pode oferecer para a empresa uma oportunidade de aprendizado
significativa. Os autores exemplificando suas afirmacdes com um estudo realizado
pelo professor de administracdo Hermann Simon do Instituto de Economia da
Alemanha que avaliou a contribuicdo dos operarios alemées e japoneses para a
melhoria da produtividade de suas empresas. “Estudando a quantidade de
sugestbes feitas pelos operarios japoneses e alemédes e 0s impactos dessas
sugestdes, o professor Simon avaliou o desempenho dos japoneses como 514
vezes melhor do que o dos operéarios alemaes” (HAMEL E PRAHALAD, 1995, p.
187)

Definindo o termo estratégia de forma mais ampla, Mintzberg (1987) em seu
artigo The Strategy Concept 1: Five Ps for Strategy (O Conceito n°® 1 da Estratégia:

Cinco Ps para a Estratégia), divide a estratégia em cinco dimensdes, onde cada uma
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delas deve ser considerada como complementar do conjunto ideal do conceito de
estratégia:

a) Estratégia como Perspectiva: Descreve como a organizacdo se define
para o mercado, 0s seja, qual a impressao que essa empresa transmite com relacao
sua cultura e ideologia. Na formacdo dessa perspectiva, sdo levadas em
consideracao as experiéncias passadas, tanto as positivas quanto as negativas;

b) estratégia como Plano: A estratégia € definida como sendo plano que a
organizacdo deseja implementar para alcancar seus objetivos de médio e longo

prazo. Normalmente essa € a traducao mais utilizada para a estratégia;

c) estratégia como Trama (Ploy): Nesse caso a estratégia é entendida como
as acdes que a organizacao utiliza para persuadir o concorrente. Sdo acdes que
sinalizam intencionalmente para concorréncia, planos diferentes dos que realmente

a empresa planeja executar,;

d) estratégia como Posi¢do: Aqui a estratégia € entendida como a posicéo
de mercado que a empresa escolhe para atuar. A escolha do posicionamento da
empresa leva em consideracado as competéncias da organizacao e as caracteristicas

de cada fatia do mercado;

e) estratégia como Padrdo: O padrdo é comportamento organizacional
formado ao logo do tempo. E o resultado acumulado da parcela do plano que foi
realizado e que com o passar do tempo acaba sendo incorporado pela organizacao
como um tipo de comportamento padrdo. O padrdo esta relacionado com a forma

com que a organizacdo atua normalmente.

Mintzberg (1987) afirma que a melhor estratégia é aquela que consegue
alinhar os Cinco Ps, permitindo o fortalecimento matuo de cada um deles. Porém,
segundo o autor, 0 mais comum é encontrar empresas que valorizam dois ou no
méaximo trés das dimensfes da estratégia, como o Plano, Posicdo e Trama,
esquecendo-se de complementa-los com a Perspectiva e Padrao, fazendo com que

a estratégia ndo alcance a consisténcia desejada.

Mintzberg et al. (2000) sugerem ainda que para melhor entender as cinco

dimensdes propostas nos Cinco Ps, é importante conhecer bem dois tipos de
estratégias, que sdo as Estratégias Emergentes e as Estratégias Deliberadas.
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A grande maioria das empresas ndo consegue implementar sua estratégia
exatamente como ele estava planejada. Isso ocorre porque, muitas vezes, nem tudo
0 que estava planejado se mostrou adequado no momento da implementacéo.
Nesse caso, podem-se identificar as Estratégias Ndo Realizadas. A parte da
Estratégia Pretendida, apés a exclusdo das N&o Realizadas é considerada a
Estratégias Deliberada, ou seja, sdo as estratégias que foram planejadas e

efetivamente implementadas.

Também pode ocorrer o surgimento de situacbes que nao foram
contempladas no planejamento inicial, mas que por influenciarem os resultados da
organizacdo de forma significativa, demandaram a implementacdo de acdes néo

previstas, que os autores chamam de Estratégias Emergentes.

Estratégias Realizadas sdo a soma das Estratégias Deliberadas e as

Estratégias Emergentes, conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7: Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
Realizada

FONTE: MINTZBERG et al. 2000, p.19
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E importante encontrar o equilibrio entre as Estratégias Deliberadas e as
Emergentes, pois de forma absoluta, enquanto a primeira deriva de um forte controle
sobre o planejamento, a segunda surge exatamente do oposto, ou seja, a falta de
um controle formal desse planejamento. O ideal seria aproveitar o melhor de cada
uma das formas, pois se na Estratégia Deliberada os imprevistos tendem a ser
menos provaveis em funcdo da pretensa previsibilidade das acbes, com as
Estratégias Emergentes a organizacdo aumenta sua flexibilidade para reagir a
fatores novos e que independem da vontade da propria empresa, além de favorecer
o aprendizado organizacional. Somente colocando cada uma dessas estratégias
lada a lado é que “[...] fica claro que todo o comportamento estratégico real precisa
combinar o controle deliberado com o aprendizado emergente” (MINTZBERG et al.
2000, p. 147).

No livro “Saféari de Estratégia”, Mintzberg et al. (2000) ao apresentarem as
grandes correntes de estudo da estratégia categorizada em dez escolas, os autores

definem trés grupamentos basicos para essas escolas:

a) Escolas de natureza prescritiva: Sdo as escolas que determinam como as
estratégias devem ser, ao invés de observar o desenvolvimento e a formacgéo da
estratégia. “[...] sdo de natureza prescritiva — mais preocupadas em como as
estratégias devem ser formuladas, do que como elas sao formuladas” (MINTZBERG
et al. 2000, p.14). Essas escolas séo intituladas como escolas do Design,

Planejamento e Posicionamento;

b) escolas de natureza descritiva: Esse grupo de escolas procura descrever
o processo de formulagdo da estratégia, sem a intencdo de impor regras a serem
seguidas. Nesse grupo estdo as escolas Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado,

Poder, Cultural e Ambiental;

c) escola de natureza integrativa: Nesse grupo consta apenas a escola da
Configuracdo, que pode ser considerada como o resultado da combinagdo das
outras nove escolas, porém com acréscimo de um novo fator, a transformacao.
Segundo o autor a escola da Configuracéo “[...] descreve a estabilidade relativa da
estratégia dentro de determinados estados, interrompidas por saltos — ocasionais e
mesmos enormes — para novos estados” (MINTZBERG et al. 2000, p. 222).
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Alinhados com Porter (1999) na importancia da identificacdo das forgcas
competitivas em conjunto com no mapeamento das atividades internas da empresa,
bem como com o conceito de Hamel e Prahalad (1995) de ativos intangiveis e
também com Mintzberg (1987) quanto a necessidades da diferenciacdo entre
planejamento e execucdo da estratégia, Kaplan e Norton (1996) destacam a
importancia dos ativos intangiveis no processo de implementacdo da estratégia
como forma de potencializar os resultados financeiros. Kaplan e Norton (1996)
definem como ativos intangiveis de uma organizacdo: novos produtos em fase de
pré-producdo, processos inovadores, habilidades, motivacdo e flexibilidade dos
funcionarios, lealdade dos clientes, bancos de dados e sistemas.

Kaplan e Norton, em seu livio “A Estratégia em Acao” (1996), analisam a
importancia da informacdo na vida das empresas e, como isso, pode afetar a
aquisicdo e manutencdo das vantagens competitivas. Nessa andlise, eles separam a
histéria das empresas em duas eras distintas: A Era Industrial, que vai de 1850 até
1975 e a Era da Informacéo, a partir de 1975. Segundo os autores, na Era Industrial
a eficiéncia de uma empresa era medida em funcéo da capacidade que ela possuia
em gerenciar seus ativos financeiros e fisicos, enquanto que na Era da Informacéo o
sucesso de uma empresa esta relacionado a forma que ela gerencia seus ativos

intangiveis.

[...] o advento da era da informacdo nas Ultimas décadas do século XX
tornou obsoleta muitas das premissas fundamentais da concorréncia
industrial. As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas
sustentaveis apenas com a rapida alocagdo de novas tecnologias e ativos
fisicos, e com a exceléncia na gestdo eficaz dos ativos a passivos
financeiros. (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 3).

Kaplan e Norton (1996) definem seis premissas basicas do novo ambiente

organizacional, que vao direcionar os negoécios na Era da Informacéo:

a) Processos Interfuncionais: Ao contrario das empresas da Era Industrial
gue buscavam a especializacdo de atividades como estratégia competitiva, nos dias

de hoje as empresas devem agir de forma integrada;

b) ligagdo com Clientes e Fornecedores: Aproveitar a tecnologia disponivel

na Era da Informacéo em prol da integracdo com seus clientes e fornecedores:
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c) segmentacdo de Clientes: Identificar caracteristicas diferenciadas de seus
clientes e com isso customizar seus produtos e servicos para atender cada um

desses segmentos:

d) escala Global: Preocupacdo com a eficiéncia e a agressividade no
mercado global ao mesmo tempo em que percebam as expectativas dos clientes

locais;

e) inovacdo: Com a diminuicdo cada vez maior do ciclo de vida dos
produtos, as empresas devem buscar constantemente a inovacdo com a

incorporacao das novas tecnologias disponiveis;

f) trabalhadores de Conhecimento: Na Era da Informacdo € necessario
valorizar cada vez mais a capacidade dos funcionarios em fornecer informacgdes que

possam reduzir custos ou melhorar a qualidade.

Agora os funcionarios devem agregar valor pelo que sabem e pelas
informacdes que podem fornecer. Investir gerenciar e explorar o
conhecimento de cada funcionario passou a ser fator critico de sucesso
para as empresas na Era da Informacéo. (KAPLAN; NORTON, 1996, p. 6)

Conforme observado na literatura citada, existem varias percepc¢des sobre o
gue é estratégia, sendo que dependendo do autor da-se um destaque a determinado
elemento da estratégia. Enquanto Porter (1999) privilegia o posicionamento
estratégico e a estratégia competitiva, Mintzberg (1987) vé essa caracteristica como

sendo apenas outro P nos cinco por ele identificados.

Hamel e Prahalad (1995) exploram o fator de competéncia intrinseca da
organizacdo enquanto Kaplan e Norton (1996) pregam o gerenciamento dos ativos
intangiveis e a importancia fundamental do processo de implantacdo da estratégia.
Cada uma dessas visOes € valiosa e util e a combinacao criteriosa delas com a
situacdo do ambiente e as caracteristicas da organizacdo ¢ um ponto importante

para a sobrevivéncia e crescimento da organizagao.

Quando uma empresa procura definir sua estratégia, de uma forma ou de
outra, é importante que ela utilize mecanismos para avaliar seu posicionamento e
relacdo a concorréncia e cadeia de valor de suas atividades internas que podem

proporcionar ganhos estratégicos (Porter), identifigue quais suas competéncias
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essenciais, alinhando as mesmas com suas intengcbes e alavanque recursos para

atender suas aspiragdes estratégicas (Hamel e Prahalad).

Também, algumas vezes, em um grau maior ou menor, essa mesma
empresa busca poder tratar sua estratégia como um planejamento formal, tentar
dissuadir seus concorrentes, assimilar as idéias que deram certo ao logo do tempo,
procurar um nicho de mercado onde suas chances de sucesso sdo maiores e

desenvolver sua propria perspectiva de atuacdo em relacdo ao mercado (Mintzberg).

Seguindo esses passos, € possivel que essa empresa tenha conseguido
definir a melhor estratégia possivel ou até mesmo a estratégia ideal. Porém, seus
problemas, muitas vezes, podem comecar quando se passa a fase de
implementacdo de sua estratégia e como ela se sustentara no longo prazo. Essa
constatacdo € explicitada por Kaplan e Norton (2001), quando eles citam uma
pesquisa realizada entre consultores gerenciais na década de 80, onde foi
identificado que menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia foram

implementadas com éxito.

Outro grande desafio na implementacdo da estratégia € a pouca
importancia dada aos ativos nao-financeiros de uma organizagdo, uma vez que
esses ativos estdo cada vez mais ganhando importancia e para gerencia-los de

forma correta é preciso saber identificar quais sdo esses valores intangiveis.

Sem duvida, as oportunidades de criacao de valor estdo migrando da
gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de estratégias baseadas no
conhecimento, que exploram o0s ativos intangiveis da organizacéo:
relacionamento com os clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia
e banco de dados, além de capacidade, habilidade e motivacdo dos
empregados. (KAPLAN; NORTON, 2001, p.12)

Kaplan e Norton (2001) exemplificam o movimento de migracdo das
oportunidades de criagédo de valor, citando pesquisas (Figura 8), onde os resultados
revelam a tendéncia de aumento dos ativos intangiveis no valor das empresas
americanas. Os autores utilizam como referéncia de intangivel, a diferenca entre o
valor de mercado e o valor contabil dessas empresas, sendo que em pesquisas
realizadas ao longo dos anos é constatado o crescimento dessa diferenca. A
primeira pesquisa data de 1982 e foi realizada pelo Brookings Institute, e indica que

o valor dos ativos intangiveis das organizacdes industriais dos Estados Unidos
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representava na época 38% do valor de mercado dessas companhias. Dez anos

mais tarde, esse indice havia aumentado para 62%.

Em 2000 foi realizado um levantamento semelhante pela Nova York
University com as empresas que fazem parte do indice S&P 500 - Standard and
Poor’s 500, que € formado pelas 500 acdes mais representativas da Bolsa de
Valores de Nova York. O resultado demonstrou que o valor dos ativos intangiveis

representava 85% do valor de mercado dessas empresas.

Figura 8: Valor dos ativos intangiveis

Valor dos Ativos Intangiveis no valor de mercado da s empresas (%)

Ativos
Intangiveis @

Ativos
L 62%
Tangiveis ’ 38%

15%

1982* 1992* 2000°

1. Brookings Institute
2. Ney York University analysis of S&P500 companies

FONTE: KAPLAN; NORTON (2001, p. 14)

O valor de mercado pode facilmente ser determinado identificando quanto
vale o total das agdes de uma empresa. Isso se faz com base no valor de cotagéo da
acdo dessa empresa no momento da pesquisa, multiplicando esse valor pela
qguantidade total de acfes negociadas em bolsa que essa empresa possui. O valor
da acdo de uma empresa é a consequéncia de varios fatores que trabalham em
conjunto, como aspectos de curto, médio e longo prazo, relacionados basicamente a
macroeconomia, setor em que a empresa atua e sua lucratividade. Todos esses

fatores somados geram um grau de percepcao de confiangca do mercado.

Utilizando esse grau de percepcdo de confianca, 0 mercado por sua vez

utiliza mecanismos de oferta e procura, determinando assim o valor da acado de uma
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empresa. Vale ressaltar que sé é possivel mensurar o valor de mercado de uma
empresa se ela possuir capital aberto com ag¢des negociadas em Bolsas de Valores.
Empresas de capital fechado, sem a¢cbes negociadas em bolsa, nhdo podem ter seu

valor de mercado determinado conforme descrito anteriormente.

Nas pesquisas apresentadas por Kaplan e Norton (2001), apesar de néo ser
possivel realizar uma comparacdo direta entre cada uma delas, em funcdo do
universo amostral ser diferente, pode-se avaliar a tendéncia crescente de
valorizac&o dos ativos intangiveis no valor de mercado das organizacdes no decorrer

das ultimas décadas.

Comparar a diferenga entre o valor de mercado e o valor contabil de uma
empresa para medir os ativos intangiveis de uma empresa é apenas uma das
formas que podem ser utilizadas. Outras formas que podem ser utilizadas de forma

complementar sao:
- Mensurar o valor da marca da empresa;
- valor das patentes desenvolvidas;
- valor destinado a capacitacao de seus funcionarios;

- investimentos realizados em P&D e no desenvolvimento de sistemas

informatizados de banco de dados;
- carteira de clientes ativos da empresa.

Quando se compara a diferenca entre o valor de mercado e o valor contabil
de uma empresa, ndo se busca saber, exatamente, o valor intangivel de uma
empresa, mas sim a tendéncia de valorizagdo dos ativos né&o financeiros. Deve-se
sempre levar em consideracgéo que o valor de mercado com base no valor das acdes
da empresa negociadas em Bolsas de Valores possui uma forte influéncia da
percepcdo de confianca do mercado que, geralmente, ndo se baseia em dados
exclusivamente técnicos e objetivos, podendo gerar, no curto prazo, valorizacao ou

desvalorizacdo que, muitas vezes, ndo se sustentam no meédio e longo prazo.

O desempenho de longo prazo de uma corporacdo passa tanto pela boa
gestdo de negdcios nos seus aspectos econdmico-financeiros, quanto pelo
mapeamento de aspectos ndo operacionais que afetam o resultado. Esse
mapeamento pressupde a identificacdo dos vetores de futura criacdo de valor, a
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detecc¢do dos riscos e das oportunidades a eles relacionadas. O desafio, portanto, €
a elaboracdo de medidas e indicadores quantitativos que consigam capturar o valor
de ativos intangiveis, mas que também sirvam como instrumentos detectores de

riscos e oportunidades.

Kaplan e Norton (2001) propdem sete definicbes de estratégia, que se
complementam e auxiliam o entendimento da importancia que deve ser dada aos

ativos intangiveis de uma organizacéo. Essas definicdes sao:

a) A estratégia € um processo continuo - A estratégia deve ser entendida
como a acdo de traduzir a missao, valores e visdo da organizacdo em termos
operacionais para todos os colaboradores envolvidos. Ainda que misséo, valores e
visdo sejam conceitos que ndo se alteram com facilidade, a estratégia deve
transformar esses conceitos em aplicacdes praticas, sendo constantemente
explicitada e mensurada, podendo haver revisdes na descricdo da estratégia, sem

que ocorram alteracdes na misséo, valores e visao;

b) a estratégia € uma hipdtese - Alcancar a estratégia € movimentar toda
a organizacao para uma posicao na qual ela nunca esteve antes e dessa forma é
preciso testar as hipoteses propostas ao logo do processo de implementacdo da
estratégia. Para os atores, testar as hipéteses estratégicas € avaliar constantemente
os efeitos do sucesso ou insucesso de determinado objetivo estratégico em outros

objetivos também estratégicos;

C) a estratégia consiste em temas estratégicos complementares - As
definicbes de temas estratégicos auxiliam na priorizacdo dos objetivos a serem
alcancados. Definir esses temas estratégicos facilita na determinacédo de quais os
objetivos sdo mais importantes que outros ou quais devem ser alcancados no curto

prazo e quais devem ser alcancados no longo prazo;

d) a estratégia equilibra forcas contraditorias - Significa que ao invés de
alcancar o resultado financeiro apenas por meio de melhorias de produtividade
(reducédo de custos e melhor utilizacdo dos ativos), a estratégia faz com que os
gestores procurem também o crescimento de receitas por meio da viabilizacdo de

novas fontes de receitas e da melhoria da rentabilidade dos clientes;

e) a estratégia descreve uma proposicdo de valor diferenciada - A

diferenciacdo é o meio pelo qual a organizacdo pode gerar valor para seus clientes,
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por isso é importante identificar a melhor forma de diferenciacdo para o segmento de
clientes escolhido;

f)  a estratégia alinha as atividades internas com proposi¢ao de valor - O
retorno para 0s acionistas e partes interessadas, conseguidas por meio da
satisfacdo dos clientes, s6 sera atingida se as atividades internas estiverem
alinhadas com a estratégia da organizacao;

g) a estratégia transforma os ativos intangiveis - Os ativos intangiveis,
como cultura organizacional, recursos humanos e tecnologia da informacao, sao o

ponto de partida para o processo de criagcéo de valor.

2.3 O BSC: A EVOLUCAO DO CONCEITO

Em 1990 foi realizada uma pesquisa intitulada “Measuring Performance in
the Organization of the Future” (Medindo a Performance em uma Organizacdo do
Futuro). A motivacdo da pesquisa foi a necessidade de desenvolvimento de novas
formas de avaliacdo de desempenho para as organizacbes, pois segundo 0s
autores, a maneira com gque as empresas estavam medindo sua performance ja néo
era mais suficiente para avaliar a geracdo de valor sustentivel para o futuro da

organizagao.

Apesar de as organiza¢des do inicio dos anos 90 estarem vivendo em uma
Era da Informac&o, os métodos de avaliacdo de desempenho utilizados na época
baseavam-se, geralmente, em informacfes contabeis e financeiras e eram
insuficientes para e avaliar a influéncia dos ativos n&o financeiros de uma
organizacdo. Essa pesquisa teve Robert Kaplan como consultor técnico do projeto,
sendo que David Norton era o executivo principal do Instituto Nolan Norton, um dos

patrocinadores da pesquisa.

Uma das empresas examinadas era a Analog Device, que possuia um
sistema de medicdo de desempenho diferenciado do utilizado na época. As
observacoes feitas a partir da Analog Device suscitaram a importancia das medidas
de performance financeiras estarem também acompanhadas de medidas de

performance nao-financeiras.
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As constatagOes desse grupo de pesquisa foram consolidadas por Kaplan e
Norton em um artigo: The balanced scorecard — Measures That Drive Performance
(O BSC — Medidas que Direcionam a Performance), publicado na Havard Business
Review - HBR no inicio de 1992. Esse artigo marcou o inicio da metodologia do
BSC.

As discussbes em grupo levaram a uma ampliagdo do scorecard, que se
transformou no que chamamos de “BSC”, organizado em torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de inovagédo e
aprendizado. O nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazos, entre medidas financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de
tendéncias (leading) e ocorréncia (lagging) e entre perspectivas interna e
externas de desempenho. [...] A conclusdo do estudo, em dezembro de
1990, documentou a viabilidade e os beneficios desse sistema equilibrado
de medicdo estratégica. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. VIII)

Em 1993 Kaplan e Norton publicaram o segundo artigo sobre o BSC na
HBR: Putting the Balanced Scorecard to Work (Colocando o BSC para Trabalhar).
Nesse artigo, os autores descreveram com mais detalhes a importancia da escolha
de medidas de desempenho baseadas em dados financeiros e também néo
financeiros para o alcance do sucesso estratégico.

Com o decorrer dos anos, houve uma ampliacdo do conceito do BSC, tanto
para comunicar a estratégia como também para gerencia-la. “Na realidade, o BSC
deixou de ser um sistema de medicdo aperfeicoando para se transformar em um
sistema gerencial essencial” (KAPLAN; NORTON, 1997a p. IX).

A evolugao do BSC continuou, com os altos executivos passando a utilizar a
ferramenta como o principal mecanismo de gestdo para importantes processos das
organizacdes, entre eles: estabelecimento de metas individuais de equipe,
remuneracao, alocacdo de recursos, planejamento, orcamento, feedback e
aprendizado estratégico. Essas novas experiéncias na utilizacdo do BSC foram
relatadas por Kaplan e Norton no inicio de 1996 em um terceiro artigo que tratava
sobre o BSC na HBR: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management

System (Usando o BSC como um Sistema de Gerenciamento da Estratégia).

As experiéncias adquiridas na aplicacdo do BSC aliadas a demanda de
informacdes solicitadas do mercado corporativo, estimularam Kaplan e Norton a
publicarem em 1996 o livio The Balanced Scorecard (A Estratégia em Acdo —

Balanced Scorecard, Ed. Campus, 1997). Nesse livro, os autores reconheceram que
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0 conceito do BSC ainda n&do havia sido totalmente explorado, e que possivelmente
com a utilizagdo da ferramenta por diversas empresas, era possivel que nos

proximos anos a estrutura e aplicacdo do BSC fossem ampliadas.

Confirmando suas previsfes, no fim de 2000, Kaplan e Norton publicaram
seu quarto artigo sobre o BSC na HBR: Having Trouble with Your Strategy? Then
Map It (Tendo Problemas com sua Estratégia? Entdo Mapei-a). Nesse artigo, 0s
autores desenvolveram, em forma de um diagrama, a relacéo de causa e efeito entre
os Objetivos Estratégicos da organizacdo. Esse diagrama foi chamado de Mapa

Estratégico.

A estratégia especifica trajetoria e prioridades gerais (...) Para tanto — para
gue a estratégia impulsione a acdo de milhares de pessoas e investimentos
de milhdes de doélares — a linguagem da estratégia deve tornar-se mais
especifica. Os mapas estratégicos e o BSC fornecem as ferramentas para
traduzir declaracBes estratégicas genéricas em hipéteses, obijetivos,
indicadores e metas especificas. (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 87).

Em 2001, Kaplan e Norton lancaram o livro The Srategy-Focused
Organization: How Balanced Scorecard (Organizacdo Orientada para a Estratégia —
The Srategy-Focused Organization, Ed. Campus, 2001), onde eles apresentaram
cinco principios que deveriam ser adotados para que uma empresa obtivesse
sucesso na utilizagdo do BSC. Para conseguir definir quais seriam esses cinco
principios, os autores observaram as praticas gerenciais adotadas por diversas
empresas usuarias do BSC e identificaram que as que conseguiam os melhores

resultados na implantacdo da estratégia, possuiam préaticas em comum.

Nossas pesquisas sobre empresas bem-sucedidas do BSC revelaram um
padrdo consistente na consecucao do foco e do alinhamento estratégico.
Embora cada organizagcao abordasse o desafio a sua propria maneira, em
ritmos e sequéncias diferentes, observamos a atuagdo de cinco principios
da organizacéo focada na estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2001 p.18)

O Mapa Estratégico, sugerido por Kaplan e Norton em seu artigo de 2000 na
HBR: Having Trouble with Your Strategy? Then Map It! (Tendo Problemas com sua
Estratégia? Entdo Mapei-a). Segundo os autores, o Mapa Estratégico demonstrou

ser uma inovacao tdo importante quanto o proprio BSC.

A relevancia e importancia da utilizacdo do Mapa Estratégico no BSC

motivaram Kaplan e Norton a lancarem em 2004 o livro Strategy Maps (Mapas
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Estratégicos — Convertendo Ativos Intangiveis em Resultados Tangiveis, Ed.
Elsevier, 2004). Nessa publicacéo, os autores exploraram o Mapa Estratégico como
um “[..] modelo geral para representar a estratégia por meio de objetivos
especificos, que podiam ser interligados através de relacdes de causa e efeito, ao
longo das quatro perspectivas do BSC” (KAPLAN; NORTON, 2006, p.1).

Em 2006, Kaplan e Norton lancaram o livro Alignment (Alinhamento -
Utilizando o Balanced Scorecard para criar sinergias corporativas, Ed. Elsevier,
2006), que trata das melhores formas de promover o alinhamento do BSC entre
Unidades de Negécios e suas Matrizes, bem como o alinhamento das pessoas e dos

processos e sistemas gerenciais com a estratégia.

Com o objetivo de auxiliar as organiza¢cées na identificacdo dos processos
chaves para a execucao das estratégias, Kaplan e Norton lancaram em 2008 o livro
The Execution Premium — Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage
(A Execucdo Premium — Vinculo da estratégia com operacdes para obtencdo de
vantagem competitiva). Nesse livro os autores abordam a importancia para
empresas na identificacdo dos processos chaves para o desenvolvimento e a
execucao da estratégia. Para Kaplan e Norton (2008), as empresas devem buscar
entre os diversos processos que ela executa diariamente, quais 0s que devem
possuir uma atencéo especial por parte da alta diregdo da organizacéo, por serem

esses 0s processos que podem facilitar a execucao da estratégia.

Em seu ultimo livro, Kaplan e Norton (2008) detalham os seis passos que

uma organizacao deve seguir para implementar sua estratégia:
a) Definir a estratégia, com seus objetivos e metas;
b) planejar a estratégia, com ferramentas como mapas e o BSC;
c) vincular BSC com todas as unidades organizacionais da empresa;

d) planejar as operagbes, com ferramentas da qualidade e gestédo de

processos;

e) monitorar a execucdo dos processos vinculados a estratégia e realizar

reunides de analises criticas periddicas;
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f) analisar os ambientes internos e externos da organizacdo e reavaliar as
acOes implementadas, adaptando as acbes e reiniciando novamente o ciclo de

definicdo da estratégia.

O seis passos sugeridos por Kaplan e Norton (2008) tém o propdsito de
auxiliar as empresas na diminui¢cdo da distancia entre a definicdo da estratégia no

alto nivel da organizacado e a execucao nas frentes operacionais.

Given the myriad strategy and operational management tools now available,
we believed that companies can benefit from taking a system approach to
link strategy with operations. Having a comprehensive and integrated
management system cam help companies overcome the difficulties as
frustration that most of them experience when attempting to implement their
strategy —lparticularly new, transformational strategies. (KAPLAN; NORTON,
2008 p. 7)".

2.4 OS ELEMENTOS DO BSC E SUAS DEFINICOES

O BSC é um sistema de gestao estratégica que ajuda as organizacdes a
traduzirem suas estratégias em objetivos que impulsionam o comportamento e 0
desempenho da organizacédo, tornando a essa estratégia compreensivel para todas

as pessoas da organizagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), com a aplicacdo do BSC em varias
organizacbes, percebeu-se que ele poderia atuar também como um forte
direcionador das estratégias das empresas. As pessoas tém uma tendéncia a reagir,
positivamente, aos indicadores e metas, desde que esses possam ser entendidos e

relacionados com suas atividades diarias.

O BSC cria uma estrutura e uma linguagem para comunicar a missédo e a
estratégia e utiliza indicadores para informar os empregados sobre os vetores do
sucesso atual e futuro. Ao articularem as metas desejadas pela empresa com 0s

indicadores de desempenho, os executivos podem canalizar as energias, as

1 i ~ s . . . , ,
Dado o acervo de ferramentas de gestdo estratégica e operacional agora disponivel, nés

acreditamos que as companhias podem se beneficiar de uma abordagem sistémica do vinculo da
estratégia com as operacgdes. Ter um sistema de gestédo abrangente e integrado pode ajudar as
empresas a superarem as dificuldades como frustragbes que muitas delas experimentam quando
tentam implementar sua estratégia, particularmente novas — estratégias transformacionais”.
(KAPLAN; NORTON, 2008 p. 7)
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habilidades e os conhecimentos das pessoas, para alcancar as metas de longo

prazo.

Na traducdo da estratégia em termos operacionais, o BSC segue uma
sequéncia légica, que se inicia na definicdo da missdo e valores essenciais que
devem fazer parte de todas as agbes executadas dentro de uma organizagcdo. Como
demonstrado na Figura 9, a missao pode ser definida como o motivo pelo qual uma
organizacdo existe e valores essenciais é tudo aquilo que € importante ser

observado no cumprimento da missao.

A missdo abrangente da organizacdo representa o ponto de partida que
esclarece a razdo de ser da organizacdo ou a maneira como a unidade de
negdécios se encaixa na arquitetura corporativa mais ampla. A missao e seus
respectivos valores essenciais sdo bastante estaveis no tempo. (KAPLAN;
NORTON, 2001 p. 84).

Para o entendimento consistente da estratégia dentro de uma organizacao é
imprescindivel o alinhamento da missédo e de valores essenciais, definidos nos altos
escaldes, com os empregados. Eles os verdadeiros responsaveis pela execucao das
tarefas diarias. Esse alinhamento entre a missé@o e valores essenciais com todas as
atividades dentro da organizacdo, facilita a implementacdo e acompanhamento

eficiente da estratégia.

Depois de definidos a missdo e os valores essenciais, € fundamental definir
a visdo da organizacdo. A visdo é 0 que a organizacdo espera ser, o lugar onde

espera chegar num futuro proximo, como e porque alcancar os resultados.

A visdo da organizacédo pinta um quadro do futuro que ilumina sua trajetéria
e ajuda os individuos a compreender porque e como respaldar os esforcos
da organizagcdo. Além disso, deflagra o movimento de estabilidade da
missdo e dos valores essenciais para promover o dinamismo da estratégia.
(KAPLAN; NORTON, 2001 p. 85)

Com a definicdo da miss&o, valores essenciais e visdo, a organizacdo tem a
percepcao clara de suas pretensées de médio e longo prazo, mas precisa ainda
definir qual o plano que deve seguir para alcancar essas pretensdes. O plano de

jogo definido pela organizacao sera entédo a sua estratégia.
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Figura 9: Alinhamento do BSC com a estratégia
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Acionistas Satisfeitos || Clientes Encantados Dessoas Motivadas e Preparada

FONTE: KAPLAN, NORTON (2001, p. 85)

A estratégia da organizacdo € a definicdo de prioridades e a trajetéria que
deve ser seguida, levando em consideragdo que essas acOes devem ser
diferenciadas e com propostas de agregacao de valor para possibilitar o crescimento
sustentavel da organizacdo. O BSC possibilita a execugdo da estratégia sob a forma
de hipéteses, que podem ser monitoradas no decorrer do processo e, assim,

acompanhar o sucesso na implementacéo da estratégia.

A estratégia denota o0 movimento da organizacdo de uma posicao atual para
uma posicao futura desejavel, mas incerta. Como a organizagdo nunca
esteve nessa posicao futura, a trajetéria almejada envolve uma série de
hipoéteses interligadas. O scorecard possibilita a descricdo das hipGteses
estratégicas como um conjunto de relagdes de causa e efeito explicito, e
sujeito a testes. (KAPLAN; NORTON, 2001 p. 88)

Kaplan e Norton (2001) defendem que o0 sucesso da estratégia de uma
empresa é atingido quando a direcao é capaz de difundir a visdo, missdo e valores
organizacionais por todos os setores e, com isso, induzir agdes relevantes para se

atingir o resultado esperado.
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A metodologia do BSC propde a traducdo da estratégia em termos de
Objetivos Estratégicos, que sdo 0s pontos criticos para a realizagdo da estratégia.
Esses Objetivos Estratégicos sdo distribuidos em uma perspectiva financeira e trés
perspectivas nao financeiras. Com o BSC é possivel testar as hipéteses de cada um
dos Objetivos Estratégicos alocados em cada uma dessas perspectivas, de modo a

avaliar a relagé@o de causa e efeito existente entre elas.

A combinacado coerente das relacfes de causa e efeito coloca os resultados
financeiros como consequéncia de um conjunto de atividades que, combinadas,
trardo retorno e sustentabilidade aos negocios no longo prazo. As hipéteses podem
ser testadas entre as quatro perspectivas propostas pelo BSC: Perspectiva
Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva Interna e Perspectiva Aprendizado e

Crescimento, conforme demonstrado na Figura 10.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a quantidade e a natureza das
perspectivas podem variar de empresa para empresa, mas o importante é que seja
analisado o equilibrio entre elas e a sua capacidade de representar a estratégia

implementada.

Cada perspectiva tem uma razéo de ser, porém o BSC mantém uma énfase
grande na visdo financeira na medida em que ela é a responsavel por sinalizar de
forma rapida e precisa se a estratégia da empresa e a sua operacionaliza¢do estdo
contribuindo para a melhoria da saude econdmico-financeira da companhia. No
entanto, € necessario equilibrar esta visdo com outras trés perspectivas que
explicitam a importancia e relevancia dos Objetivos Estratégicos da organizacao,
sendo que esses objetivos devem ser definidos levando-se em consideragdo cada
uma das quatro perspectivas do BSC, uma vez que “[...] 0os objetivos financeiros
servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard.
Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de causa e efeito.”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49)
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Figura 10: Alinhamento das quatro perspectivas do BSC
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FONTE: KAPLAN; NORTON (2001, p.89)

Para Kaplan e Norton (1997), a Perspectiva Financeira deve ser o retrato
final de todos os processos de uma organizacdo, sendo, entdo, importante definir
para essa perspectiva, Objetivos Estratégicos que representem da melhor maneira,
os ganhos financeiros esperado pelos proprietarios ou acionistas. Para esses
Objetivos Estratégicos na Perspectiva Financeira, precisamos definir os indicadores

gue vao mensurar a capacidade da organizacdo em atingir esses objetivos.

Alguns indicadores para compor a Perspectiva Financeira podem mostrar se
a estratégia esta caminhando para o sucesso ou para o fracasso podem ser o
retorno sobre o investimento, valor para o acionista, rentabilidade e crescimento de

receita.
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Uma vez definidos os Objetivos Estratégicos que irdo compor a Perspectiva
Financeira, € necessario se voltar para a Perspectiva Clientes e Mercados, que é
onde poderemos ter os Objetivos Estratégicos, que se atingidos, vao proporcionar os

ganhos financeiros explicitados na Perspectiva Financeira.

Para os Objetivos Estratégicos da Perspectiva Clientes e Mercado devem

ser levados em consideracao algumas medidas essenciais:

a) Participacdo no mercado — mede a penetracdo da empresa em

determinado mercado (geogréafico ou de produtos);

b) retencdo de clientes — mede a manutencdo e o aumento de

negdécios com os clientes ja existentes;

c) captacédo de clientes — mede a capacidade da empresa em atrair

clientes do seu segmento alvo;

d) satisfacdo de clientes — mede, por meio de pesquisas, o nivel de
satisfacdo de seus clientes;

e) lucratividade de clientes — mede o volume de negdécios
realizados com determinado cliente ou segmento de clientes, além da

lucratividade desses negdcios.

Kaplan e Norton (2001) orientam que depois de definidos os Objetivos
Estratégicos que irdo atender os acionistas (Perspectiva Financeira) e os clientes
(Perspectiva Clientes e Mercados), € preciso definir 0os processos internos
(Perspectiva Processos Internos) que poderdao garantir o atendimento das
expectativas dos clientes e também dos acionistas. Segundo os autores, “[...] essa
sequéncia permite que as empresas focalizem as métricas dos processos internos
gue conduzirdo aos objetivos dos clientes e acionistas”. (KAPLAN; NORTON, 2001,
p. 97).

Para satisfazer a demanda dos clientes € necessario explicitar na
perspectiva de Processos Internos a preocupacdo com a eficicia dos processos que
concentram o0 maior impacto na satisfacdo dos clientes e que melhor representam as

competéncias basicas da organizacao.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que para que 0s executivos identifiquem a

melhor maneira de agregar valor aos clientes e acionistas, € necessario definir uma



61

cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o “processo
de inovacao — identificacdo das necessidades [...] -, prossiga com 0S processos de
operacdes — entrega dos produtos e prestacédo dos servigos aos clientes existentes —
termine com o servi¢o pos venda”. (KAPLAN; NORTON 1997, p. 97)

Indicadores tipicos da Perspectiva Processos Internos sao: qualidade, tempo
de resposta, custo e desenvolvimento de novos produtos.

Os indicadores de Clientes e Mercados e Processos Internos identificam os
parametros que a empresa considera vitais para 0 sucesso competitivo e
atingimento dos Objetivos Estratégicos contidos na Perspectiva Financeira. No
entanto, para Kaplan e Norton (1997) é a dimensédo de Aprendizado e Crescimento
Organizacional que proporciona a infra-estrutura necessaria — pessoas, sistemas e
procedimentos - para que estes objetivos sejam alcancados no longo prazo. O
crescimento e a exceléncia no longo prazo sdo alcancados através de estratégias
qgue incrementem a capacitacdo dos empregados, a melhoria dos sistemas de
informacdo e o alinhamento e motivacdo dos funcionarios com as praticas

organizacionais.

Indicadores tipicos da Perspectiva Aprendizado e Crescimento: satisfagdo
dos empregados, disponibilidade dos sistemas de informacdo e retencdo de
empregados. Para Kaplan e Norton (1997), cada indicador escolhido no processo de
construcdo do BSC deve ser um elo na cadeia de causa e efeito, facilitando
identificar a consequéncia de uma acao em relacdo a um determinado processo da

organizagao.

Os indicadores que compdem cada uma das quatro perspectivas devem se
reforcar, mutuamente. Assim, por exemplo, um incremento no retorno sobre o
patrimoénio liquido (indicador da Perspectiva Financeira) pode ser fruto de um
acréscimo no valor do produto percebido pelo cliente (indicador da Perspectivas
Clientes e Mercados), devido a melhoria do processo de producdo (indicador da
Perspectiva de Processos Internos), consequéncia do uso de um programa de
treinamento e disseminacdo de tecnologia (Perspectivas de Aprendizado e

Crescimento).

O conjunto de Objetivos e Indicadores Estratégicos, com suas relacdes de
causa e efeito, dispostos ao longo das quatro perspectivas do BSC podem ser
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7

representadas, graficamente, em uma mesma figura, que & chamada de Mapa
Estratégico da organizagdo, descrito na Figura 11. O grande ganho proposto pelo
Mapa Estratégico, além de resumir a estratégia da organizacao, informar como ela
estd sendo medida e quais as relacbes de causa e efeito entre os Objetivos
Estratégicos, € também o fato de com ele é possivel traduzir e comunicar a
estratégia para todas as pessoas da organizagdo, permitindo que cada membro
consiga identificar quais Objetivos Estratégicos eles estdo contribuindo diretamente
e indiretamente.

Figura 11: Modelo de Mapa Estratégico
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FONTE: KAPLAN; NORTON, 2004, p. 332

Com os indicadores de todos os Objetivos Estratégicos das quatro
perspectivas definidos, é necessario definir as metas desafiadoras que vao permitir o
alcance desses objetivos.
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Para Kaplan e Norton (2004), as metas servem para definir e comunicar o
nivel desejado de desempenho para a organizacdo. Possibilita aos individuos
compreender que contribuicdo se espera deles para o resultado geral da empresa e
concentra a atencdo da organizacdo naquilo que € chave para o0 seu sucesso. Deve
ser assegurado que a mesma seja quantificavel, que comunique claramente o
desempenho esperado e que esteja relacionada com o0 objetivo e destino

estratégico.

As metas devem ser definidas para longo prazo e subdivididas em periodos
menores. Isso dar4d a organizacdo uma visdo de longo médio e curto prazo
concomitante. As metas podem ser derivadas de uma meta global da organizacao,
podem surgir da comparacdo com os lideres do setor, espelhar uma melhoria
incremental baseada no desempenho historico ou definidas com base em uma

melhoria arbitrada pela organizacgéo.

Para que as metas sejam atingidas, sdo criadas as Iniciativas Estratégicas,
gue para Kaplan e Norton (2004) definem como o0 agrupamento de projetos ou
programas que visam atingir as metas definidas para os Objetivos Estratégicos. Para
a correta implementacdo da estratégia, cabe a organizacao definir a quantidade e a
natureza das Iniciativas Estratégicas, ndo sendo aconselhado propor mais que cinco
grandes programas ou projetos, sob o risco de se perder o verdadeiro foco da
estratégia.

Iniciativa Estratégica ndo € uma rotina do negdcio. Vale ressaltar que com
muita frequéncia as organizacbes cometem erros or¢camentarios por nao terem
sistemas de priorizagdo e identificacdo de projetos estratégicos. A visdo de curto
prazo e a desconexao de projetos com a estratégia do negdcio leva, muitas vezes, a
nao-aprovacao de iniciativas que terdo impacto de médio e longo prazo nas relacbes

de causa e efeito.

Para Kaplan e Norton (2004), uma Iniciativa Estratégica eficiente deve

possuir:
a) Responsabilidade definida no nivel da Equipe de Lideres;

b) data de inicio e de término claramente definidos e reunibes de

acompanhamento progressivas;
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c) resultados esperados claramente definidos;
d) um orgamento;
e) comprometimento com alocacédo adequada de recursos.

Em alguns casos, podem ser iniciativas que ja existem na empresa, mas na
maioria dos casos elas precisam ser ajustadas, divididas ou até mesmo sejam
criadas do zero. A gestdo das Iniciativas Estratégicas é de grande importancia para
0 sucesso do BSC, uma vez que elas séo o elo entre os Objetivos Estratégicos e a
as acoes de cada pessoa envolvida no processo, conforme descrito no exemplo da

Figura 12.

Figura 12: Mapa estratégico, indicadores e iniciativa estratégica
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FONTE: KAPLAN; NORTON, 2004, p. 56

Para racionalizar as Iniciativas Estratégicas, € necessario que todas sejam
relacionadas aos Objetivos Estratégicos e também ¢é importante identificar que
recursos, financeiros e nao financeiros, a organizagdo pode dispor para essas

iniciativas.
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2.5 O MODELO SFO

Como uma ferramenta de gestdo da estratégia, o BSC possibilita o
alinhamento e traducédo da estratégia da organizacdo em termos operacionais que
podem ser mensurados e acompanhados por todos os envolvidos na execucao das

atividades.

O grande ganho proporcionado pelo BSC nado consiste no processo de
formulacdo da visdo, missao ou da estratégia, mas sim na implementacao da prépria
estratégia, implementacao essa que ja é considerada como a parte mais desafiadora

no alcance de resultados sustentaveis de longo prazo.

Kaplan e Norton (2001) citam uma pesquisa realizada com empresas dos
Estados Unidos publicada na revista Fortune em dezembro de 1982, na qual os
gestores afirmam que menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia foram

implementadas com éxito.

Em outra pesquisa citada por Kaplan e Norton (2001) publicada também na
revista Fortune em 1999, revela que a énfase na estratégia e na visdo dava origem a
crenca enganosa de que a estratégia certa era a condicdo necessaria e suficiente

para 0 sucesso.

O grande empecilho na implementagcdo da estratégia estd no fato de cada
dia que passa os ativos intangiveis da organizacdo estdo se valorizando de forma
acentuada, fazendo com que haja uma necessidade cada vez maior de os gestores
utilizarem ferramentas de gestdo que possibilitem a correta mensuracdo desses
ativos e também identificarem as relagbes de causa e efeito deles que refletem nos

resultados financeiros.

Apés a criagdo do BSC, Kaplan e Norton passaram a auxiliar algumas
empresas na adocdo da metodologia. No acompanhamento de implementacdo do
BSC em varias empresas, 0s autores perceberam que em algumas delas os

resultados foram muito mais rapidos e expressivos que em outras empresas.

Uma dessas empresas foi a Mobil North America Marketing and Refining, do
segmento de petréleo, que passou a utilizar o BSC em 1992. No inicio da utilizacdo
do BSC, a Mobil “[...] situava-se em dultimo lugar entre os pares setoriais em

rentabilidade, com retorno sobre o investimento em niveis inaceitaveis e precisando
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de um aporte de recursos da ordem de US$ 500 milhdes”. (KAPLAN; NORTON,
2001, p. 14).

Apés dois anos de utilizacdo do BSC, a “[...] Mobil tornou-se a lider em
lucros de todo o setor, de 1995 até a fusdo da qual resultou a ExxonMobil
Corporation, em fins de 1999” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 39).

Os autores citam também o caso da empresa de seguros CIGNA Property &
Casualty Insurance, que em 1993 estava quase falida, com um prejuizo na época de
US$ 275 milhdes. Em apenas dois anos apos a adocao do BSC, “a CIGNA Property
& Casualty voltou a dar lucro, sustentando e melhorando seu desempenho durante
cada um dos quatro anos seguintes. Em 1998 a rentabilidade da empresa se
classificou entre as melhores do setor” (KAPLAN; NORTON, p.15).

Kaplan e Norton (2001) citam ainda outras duas empresas que obtiveram
resultados significativos nos primeiros anos de utilizacdo do BSC. Essas empresas
sdo a Rockwater, empresa de construcdo submarina e o Chemical (Chase) Bank,
organizacao financeira que obteve um aumento de dezenove vezes no seu lucro nos

quatro primeiros anos de utilizacdo do BSC.

Kaplan e Norton (2001) observaram o comportamento de diversas empresas
que implementavam o BSC e perceberam que nas empresas com resultados
expressivos, era possivel notar um comportamento padrdo em algumas praticas,
apesar de nesse grupo de empresas existirem varios tipos de segmentos de
negécios. Em seu livro Organizacdo Orientada a Estratégia — BSC (2001), os
autores propéem o Modelo SFO e definem, detalhadamente, cada um dos cinco
principios que devem ser seguidos por uma empresa gue esta baseando sua gestao

estratégica na melhor utilizagéo da ferramenta do BSC.

Nossas pesquisas sobre empresas bem-sucedidas do BSC revelaram um
padrdo consistente na consecucao do foco e do alinhamento estratégicos.
Embora cada organizagao abordasse o desafio a sua propria maneira, em
ritmos e sequéncias diferentes, observamos a atuacéo de cinco principios
comuns, que chamamos de principios da organizacdo focada na estratégia.
(KAPLAN; NORTON 2001, p. 18)

Os principios de uma Organizacdo Orientada para a Estratégia, e que

compdem o Modelo SFO séo:
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- Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais;
- alinhar a Organizacéo a Estratégia;

- transformar a Estratégia em Tarefa de Todos;

- converter a Estratégia em Processo Continuo;

- mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca.

2.5.1 Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

N&o se consegue executar algo que nao se sabe descrever. O problema dos
métodos de gestdo tradicionais é que eles, geralmente, se concentram apenas nos
objetivos financeiros, porém nas organizacfes dos dias de hoje os ativos intangiveis

estdo a cada dia ganhando mais importancia na criacéo de valor.

O referencial financeiro funcionava bem quando as estratégias competitivas
se baseavam na aquisicao e gerenciamento e ativos tangiveis. Na economia
do conhecimento de hoje, cria-se valor sustentavel a partir dos ativos
intangiveis, como as habilidades e conhecimentos da forga de trabalho, a
tecnologia de informacdo que respalda a forca de trabalho e conecta a
empresa a clientes e fornecedores, e o clima organizacional que estimula a
inovacdo, a solucdo de problemas e a melhoria continua. (KAPLAN;
NORTON, 2001, p. 78)

O BSC oferece uma maneira de descrever a estratégia da organizagédo e
como o0s ativos tangiveis se relacionam com o0s ativos intangiveis. Essa
representacdo grafica da estratégia € chamada de Mapa Estratégico. Por meio do
Mapa Estratégico é possivel perceber os processos e sistemas necessarios para a
implementacéo da estratégia, mostrando a todos os empregados como o trabalho de

cada um contribui para a realizagao dos objetivos gerais da organizagao.

O Mapa Estratégico gera uma visdo compartilhada em toda a organizacéo e
desenvolve uma linguagem comum para descrever a estratégia. Dessa maneira, 0
Mapa Estratégico constroi 0 consenso na equipe de lideranca, processo tao

importante quanto o préprio desenvolvimento de produtos.
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Com o Mapa Estratégico é possivel demonstrar como a estratégia de uma
organizacdo é formada nas quatro perspectivas do BSC, a partir da Perspectiva
Aprendizado e Crescimento passando pela Perspectiva Processos Internos e
Perspectiva Clientes e Mercados, até chegar a Perspectiva Financeira. A interacao
dos Obijetivos Estratégicos em cada uma das Perspectivas do BSC é demonstrada

por meio das relagdes de causa e efeito que interligam esses objetivos.

O Mapa Estratégico descreve o processo de transformacdo dos ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte, em
resultados financeiros. Essa ferramenta fornece um referencial para e
descricdo e gerenciamento da estratégia na economia do conhecimento.
(KAPLAN; NORTON, 2001, p. 81)

No Mapa Estratégico, a performance dos Objetivos Estratégicos pode ser
visualizada por meio dos Indicadores Estratégicos dispostos ao lado de cada um

desses objetivos.

7

A traducdo da estratégia é muito facilitada com a utilizacdo dos Mapas
Estratégicos, explicitando com eles as rela¢des de causa e efeito entre os Objetivos
Estratégicos e com quais indicadores esses objetivos sdo mensurados. Essa facil
visualizacdo da estratégia permite que as pessoas envolvidas na execucdo da
estratégia possam identificar em quais Objetivos Estratégicos elas trabalham
diretamente, como esses objetivos sdo mensurados, quais 0s objetivos dependem
de seu bom desempenho e com quais outros objetivos elas se relacionam

indiretamente.

Com a definicAo das metas para cada um dos indicadores do Mapa
Estratégico, € possivel traduzir também o tamanho da contribuicdo de cada um no
alcance da estratégia.

As SFOs bem-sucedidas utilizam ao maximo o poder de traducdo da
estratégia por meio do Mapa Estratégico, facilitando o entendimento da estratégia
para cada um dos membros da organizacdo, de modo que todos sejam capazes de

compreendé-la e de implementa-la com eficiéncia.

Uma forma sugerida por Kaplan e Norton (2004) para facilitar o alcance dos
objetivos e metas descritos no Mapa Estratégico € a criacdo de Iniciativas

Estratégicas, que sdo agrupamentos dos projetos estratégicos. A criacdo das



69

Iniciativas Estratégicas € de grande importancia para o sucesso do BSC, uma vez
que elas sdo o elo entre os Objetivos Estratégicos e a as acdes de cada pessoa

envolvida no processo.

2.5.2 Alinhar a Organizacao a Estratégia

Embora o BSC forneca um referencial para que as organizagdes descrevam
e implementem suas estratégias, as praticas evidenciadas em uma SFO
demonstraram que € necessario mais do que apenas a adoc¢ao de um scorecard por
cada unidade organizacional. Para que a aplicacdo do BSC tenha sua eficacia
potencializada, cada unidade deve alinhar seu scorecard (Mapa Estratégico), com o
scorecard corporativo e também interligd-lo nos pontos adequados com o0s
scorecards de outras unidades, pois “[...] as conexdes entre 0s scorecards
possibilitam o gerenciamento de unidades de negdécios descentralizadas dentro de
uma unica entidade corporativa” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 175).

O alinhamento entre as unidades de negocios e a matriz corporativa e
também entre as diversas unidades de neg6cios pode promover sinergias que irdo
refletir em vantagens competitivas importantes, como a proje¢do consistente da
marca, ganhos em escala na aquisicdo de insumos e também de imdveis e
compartilhamento de capital intelectual e sistemas de informacdo. A sinergia tem
como principal vantagem o fato de proporcionar que o valor gerado por todas as
unidades de negdcio sejam superiores ao valor gerado se essas mesmas unidades

trabalhassem de forma isolada.

Com o BSC, o conjunto de prioridades estratégicas de uma matriz pode ser
desdobrado e, assim, explicitado para as diversas unidades de negdcio, facilitando a
comunicacdo do que é esperado de cada uma das partes para que o resultado
corporativo seja alcancgado.

O alinhamento da estratégia em torno do BSC permite, por exemplo, que
uma organizacgao interessada em lancar novos produtos por meio de uma estratégia
de inovacgédo, sinalize a prioridade de implementacdo de melhorias em seus

processos. O desdobramento dessa estratégia podera ser feito da seguinte forma:
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a) As unidades de negocio responsaveis pela comercializacdo de produtos
deverdo conter em seus Mapas Estratégicos objetivos e metas relacionadas a

desenvolver ou reforcar na marca a idéia de ser referéncia em produtos inovadores;

b) as unidades responsaveis por producdo terdo objetivos e metas
relacionadas a melhoria de processos visando a adequacdo de sua capacidade
produtiva para os novos produtos;

c) as unidades de negodcio responsaveis pelo desenvolvimento de novos
projetos deverdo ter terdo objetivos e metas sinalizando o grau de inovacao
esperado e a compatibilidade da disponibilidade dessas inovagbes com a
capacidade das unidades de negdcio de producéo;

d) definidos os objetivos e metas de uma das unidades de negdcio, essas
deverdo também desdobrar as suas estratégias para suas diversas unidades
organizacionais. Esse desdobramento é feito com a definicdo da contribuicdo de
cada uma das geréncias para o alcance da estratégia da unidade de negdcio.

2.5.3 Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Para Kaplan e Norton (2001), para que as organiza¢cées consigam atingir
sucesso, € imprescindivel que todos os seus funcionarios estejam alinhados com a
estratégia. Isso acontece porque as competéncias necessarias para a execucao das
tarefas diarias dentro de uma organizacdo estdo cada vez mais relacionadas ao

conhecimento, em detrimento ao trabalho meramente bragal.

As SFOs bem-sucedidas transformam a estratégia em tarefa de todos,
motivando cada um dos membros da organizacao e atribuindo-lhes fungdes voltadas
para a execucdo da estratégia. Para conseguir sucesso no alinhamento dos

funcionarios com a estratégia, as SFOs utilizaram trés processos:
- Comunicacéo sistematizada da estratégia para todos os funcionarios;

- desenvolvimento dos scorecards pessoais, que sao 0s objetivos individuais

e de equipes atrelados aos Objetivos Estratégicos da organizacao;
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- sistema de consequéncias transparentes, onde cada empregado perceba
os 6nus e bodnus do alcance da estratégia, tanto por parte da organizacédo e equipe,

bem como o atingimento de suas metas individuais.

Todas as pessoas da organizacao sao responsaveis pela implementacéo da
estratégia. Para que a organizagdo realize seus Objetivos Estratégicos, todos o0s
participantes devem compreender sua contribui¢do individual para a implementacao
bem-sucedida da estratégia e também se conscientizar de como sao

recompensados em consequéncia do sucesso da estratégia.

2.5.4 Converter a Estratégia em Processo Continuo

Para fazer com que a estratégia se torne um processo continuo dentro da
organizacdo, é importante que o0s gestores saibam diferenciar a gestéo tatica da
gestdo estratégica. A gestdo tatica pode ser resumida no acompanhamento
gerencial em torno do desempenho empresarial, que consiste em analisar,
mensalmente, os resultados realizados em relacdo aos previstos e criar planos de
acdo para corrigir as diferencas. “Nao ha nada errado nessa abordagem em si. A
gestdo tatica é imprescindivel. Mas na maioria das organizacdes tudo se resume a
isso” (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 24)

Citam os autores que pesquisas indicam que 85% das equipes gerenciais
dedicam menos de uma hora por més em discussodes relacionadas com decisdes
estratégicas, 70% das organiza¢Bes ndo relacionam estratégia com orcamento e
92% néo elaboram relatérios sobre indicadores de tendéncias.

As organizacfes que baseiam sua gestao estratégica no Modelo SFO do
BSC realizam a gestdo continua da estratégia de forma integrada com o
gerenciamento tatico, que € composto das avaliacdes mensais de desempenho e do
acompanhamento orcamentario. Kaplan e Norton (2001) chamam esse processo de

Loop (lago) Duplo.

O primeiro passo na implantacdo do Loop Duplo é integrar o orcamento a
estratégia. Isso ocorre quando os projetos que devem ser realizados para o alcance
da estratégia estdo com recursos alocados, garantindo, assim, a continuidade
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desses projetos. Para os autores, a priorizacdo dos projetos que deverao ser
realizados deve ser baseada na contribuicdo deles ao alcance dos Obijetivos
Estratégicos definidos no BSC. Dessa forma seré possivel identificar mais facilmente
quais as iniciativas e os projetos poderdo proporcionar o atingimento da estratégia

de longo prazo da empresa, possibilitando o crescimento sustentavel.

O segundo passo adotado pelas empresas do Modelo SFO, na implantagéao
do Loop Duplo, é a realizacdo de reunides periddicas de avaliacdo da estratégia.
Essas reunides devem envolver ndo sO a alta direcdo da organizacdo, mas,
principalmente, o corpo gerencial e podem ter uma periodicidade mensal ou mesmo

trimestral.

As organizacdes focalizadas na estratégia usam um novo tipo de processo
de feedback. Em vez de relatar e controlar, o balanced scorecard converge
a agenda da reunido gerencial nos temas estratégicos, no trabalho em
equipe e no aprendizado. A reunido se concentra na gestdo e melhoria da
estratégia, ndo das taticas. (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 316)

As organizacbes orientadas para a estratégia devem dispor de informactes
e flexibilidade suficientes para atualizar a estratégia a medida que o ambiente se
transforma e a estratégia amadurece. Outra forma para facilitar a execucdo da
estratégia como um processo continuo dentro da organizacao € gestdo integrada da
estratégia, projetos e processo organizacionais.

Porter (1989) ja defendia que para sustentar a estratégia no longo prazo era
necessario definir, primeiramente, a cadeia de valor da organizacdo, ou seja,
identificar como se processa a transformacéo de valor do insumo ao produto final,
descrevendo, ainda, a importancia da separacdo que deve existir na gestdo das
atividades primarias, que estdo relacionados a atividade fim da organizacdo, em o0s

processos secundarios, que sdo atividades de apoio as atividades primarias.

Os projetos sao o meio de realizacdo da estratégia da organizacdo. No BSC,
0 conjunto de projetos formam as Iniciativas Estratégicas que permitirdo o alcance
das metas de longo prazo definidas no Mapa Estratégico. Acontece que na grande
maioria das vezes, a execucdo dos projetos passa pela intervencdo em processos
chaves da organizacdo. Identificar os processos chaves para a sustentacdo da
estratégia, com seus projetos e Iniciativas Estratégicas, é o grande desafio do gestor

da estratégia, uma vez que nem todos 0s processos contribuem de forma igual para
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a geracao de valor dentro da organizacdo e, conseqientemente, a sustentacao da
estratégia.

Alguns processos sao mais criticos que outros devido a relevancia de sua
contribuicdo para a organizacdo na execucdo da estratégia. Certos
processos representam 0s meios pelos quais uma empresa atingira seus
objetivos, metas, misséo e atendera sua visdo. O termo “processos-chave”
€ utilizado para distinguir aqueles processos mais relevantes ao sucesso da
empresa. Sao também usados o0s termos “processos  criticos”,
“macroprocessos”’ e “processos de primeiro nivel. (KALLAS; COUTINHO,
2005, p. 64).

A definicdo dos processos criticos deve ndo so levar em consideracdo a
separacdo entre processos primarios e secundarios, como também aqueles
processos que sdo mais demandados para a execugdo da estratégia, pois,
momentaneamente, um processo nao relacionado a atividade fim da empresa, como
os relacionados a recursos humanos, pode ser mais relevante para a estratégia que

um processo relacionado diretamente a atividade fim, mas que em um dado

momento ndo é considerado critico.

A definicdo dos processos criticos ndo serve apenas para um melhor
gerenciamento em busca da melhoria continua desse processo. Definidos como a
“ponte” que vincula a estratégia com as operagdes, 0S processos criticos devem ser,
constantemente, avaliados sob a perspectiva de mudancas significativas em seu
patamar de resultados. “A partir deste entendimento, € possivel avaliar se é
necessaria uma melhoria (configuragdo) ou inovagdo no processo (transformacao).
Tal analise deve apoiar a identificacdo de projetos prioritarios da organizacao”
(KALLAS; COUTINHO, 2005, p. 66).

2.5.5 Mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca

As mudangas propostas pelo Modelo SFO sO poderdo ser concretizadas
quando existe o envolvimento ativo da alta diregdo da organizagdo. “A primeira
tarefa da lideranca executiva de uma organizacdo focada na estratégia é tornar a
necessidade de mudanca em algo Obvio para todos” (KAPLAN; NORTON, 2001 p.
27)
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Primeiramente, a liderangca da organizagcdo deve criar o clima para a
mudanca, demonstrando a necessidade da transformacdo. As vezes, essa
necessidade € Obvia, como quando as deficiéncias da organizacdo séo evidentes e
a mudanca é condicdo de sobrevivéncia. Em outros casos, as razdes sao menos
nitidas, mas ndo menos importantes, estrategicamente, como no caso de o lider
identificar desafios futuros para os quais a organizagdo nao se encontra preparada,
ou quando a lideranca percebe que apesar de o0s resultados atuais serem
satisfatorios, eles poderiam melhorar substancialmente, gerando uma vantagem
competitiva importante para a organizacdo. Os lideres eficazes motivam as
organizacbes para a mudanca, ao definir metas ousadas que rompem a
complacéncia entre as pessoas e se constituem em fontes de inspiracdo. Durante
todo o processo de desenvolvimento do scorecard, a lideranca deve estar a frente e

impulsionar a mudancga da cultura organizacional.

Levando em consideracdo o aumento crescente dos ativos intangiveis das
empresas que estdo competindo na era do conhecimento, qualquer movimento da
organizacdo passara pela movimentacdo desses ativos intangiveis. Nesse caso, a
lideranca que souber como gerenciar melhor seus ativos intangiveis e transforma-los

em ativos tangiveis, mais sucesso tera em seus processos de mudanca.

Além da criacdo do clima de mudanca, € necessario, também, equipes de
lideranca compostas de especialistas em diversas areas de organizacdo, que além
do conhecimento especifico de sua area de atuacdo, possuam tambéem
conhecimentos substanciais sobre as outras areas. “As organizac¢des focalizadas na
estratégia devem transformar seus conjuntos de especialistas funcionais em equipes
trasfuncionais, voltadas para a solucdo de problemas.” (KAPLAN; NORTON, 2001,
p. 358).
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3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Para o desenvolvimento dos itens 3.1 — Perfil da Petrobras, 3.2 — Histérico
da UN-AM, 3.3 — Perfil da UN-AM e 3.5 — Evolucdo do Planejamento Estratégico da
Petrobras, foram utilizados dados secundéarios diversos como informacdes
disponiveis no Portal da internet da Petrobras, Portal Petronet (intranet restrita aos
funcionarios da empresa), manuais de procedimentos internos, relatorios e palestras
sobre o planejamento estratégico, publicacbes perioddicas e informativos distribuidos
aos funcionarios. Os dados secundéarios foram coletados entre os meses de
novembro de 2007 e setembro de 2008.

Para a utilizacdo das informacBes do Sistema Petrobras, foram utilizados
critérios da Politica de Seguranca da Informacdo da Petrobras, “[...] que tem por
objetivo definir e padronizar o tratamento das informa¢gfes que agregam valor a
competitividade da companhia e que possam causar impactos no seu desempenho
financeiro, na sua participacdo no mercado, na sua imagem ou no seu

relacionamento com as partes interessadas”. (PETROBRAS, 2003).

3.1 O PERFIL DA PETROBRAS

A Petrobras foi criada em outubro de 1953, com a edi¢c&o da Lei 2.004, tendo
como objetivo executar as atividades do setor petrdleo no Brasil em nome da Uniéo.
As operacdoes de exploracdo e producdo de petroleo, bem como as demais
atividades ligadas ao setor de petroleo, gas natural e derivados, a excecdo da
distribuicdo atacadista e da revenda no varejo pelos postos de abastecimento, foram
monopdlio conduzido pela Petrobras de 1954 a 1997. Durante esse periodo a

Petrobras tornou-se lider em comercializacédo de derivados no Pais.

Em 1997, o Brasil, através da Petrobras, ingressou no seleto grupo de 16
paises que produziam mais de 1 milhdo de barris®* de 6leo por dia. Nesse mesmo
ano, em 6 de agosto de 1997, foi sancionada a Lei n © 9.478, que abriu as atividades

da industria petrolifera no Brasil a iniciativa privada. Em 2003, coincidindo com a

2 Unidade de volume equivalente a 158,98 litros.



76

comemoracao dos seus 50 anos, a Petrobras dobrou a sua producao diaria de 6leo
e gas natural em relacdo ao ano de 1997, ultrapassando a marca de 2 milhdes de

barris, no Brasil e no exterior.

No dia 21 de abril de 2006, o Petrobras deu inicio a producéo da plataforma
P-50, no Campo de Albacora Leste, na Bacia de Campos no estado do Rio de

Janeiro, 0 que permitiu ao Brasil atingir auto-suficiéncia em petroleo.

Atualmente, a Companhia estd presente em 27 paises. Em 2007, a
Petrobras foi classificada como a 72 maior empresa de petréleo do mundo com
acOes negociadas em bolsas de valores, de acordo com a Petroleum Intelligence
Weekly - PIW3. No Quadro 1, é possivel avaliar a abrangéncia da atuacdo da
Petrobras analisando os numero da empresa referente ao ano de 2007:

Quadro 1: A Petrobras em nimeros

RECEITAS LIQUIDAS (R$ milhdes) | R$ 170.578
LUCRO LIQUIDO (R$ milhdes) R$ 21.512
INVESTIMENTOS (R$ bilhdes) R$ 45,3
FUNCIONARIOS 50.207
ACIONISTAS 272.952

ATIVIDADE DE EXPLORAGAO

70 sondas de perfuracéo (43 maritimas)

RESERVAS (CRITERIO SEC)*

11,7 bilhdes de barris de 6leo e gas equivalente (boe®)

POCOS PRODUTORES

14.194

PLATAFORMAS DE PRODUGAO

109 (77 fixas e 32 flutuantes)

PRODUCAO DIARIA MEDIA

1.918 mil barris por dia - bpd de petréleo e LGN
382 mil barris de 6leo equivalente de gas natural por dia

REFINARIAS 14 (11 no Brasil)

CAPACIDADE DE REFINO 2.165 mil barris por dia — bpd
EXTENSAO DE DUTOS 23.142 km

FROTA DE NAVIOS 154 (50 de propriedade da Petrobras)
POSTOS DE COMBUSTIVEIS 5.973

FERTILIZANTES

2 Fabricas - Produzindo 235 mil toneladas de amonia
700 mil toneladas de uréia

FONTE: Portal Petrobras (http://www2.petrobras.com.br/portugues/ads/ads_Petrobras.html)

% Publicacdo especializada no setor de petréleo que divulga anualmente o ranking das 50 maiores e
mais importantes empresas do setor, que leva em consideracdo seis critérios: comercializacio
de derivados, producao de petréleo, capacidade de refino, reservas de petréleo, reservas de gas e
producéo de gas.

* Critério de composicdo de reservas de 6leo e gas equivalente aceito pela Comisséo de Valores
Mobiliarios dos Estados Unidos (U.S. Securities and Exchange Commission - SEC).

® Barril de 6leo equivalente: unidade utilizada para permitir comparar (converter), em equivaléncia
térmica, um volume de gas natural com um volume de 6leo.
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3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA PETROBRAS

Conforme demonstrado na Figura 13, o modelo de estrutura organizacional
da Petrobras funciona com dez Unidades Corporativas ligadas diretamente a
Presidéncia da empresa, duas Areas de Apoio - Financeira e Servigos e quatro AN -
Areas de Negdcio, que sdo consideradas as atividades priméarias da companhia:

- E&P - Exploracéo e Producéo;

- Abastecimento;
- Gas & Energia;

- Internacional.

Figura 13: Estrutura organizacional da Petrobras
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3.2.1 Unidades Corporativas

Em relacdo as dez Unidades Corporativas que se reportam diretamente ao

Presidente, as principais atribuicdes de cada uma delas sao:
a) Ouvidoria Geral da Petrobras

Planejar, orientar, coordenar e avaliar atividades que visem acolher opinides,
sugestdes, criticas, reclamacfes e denuncias dos publicos de relacionamento da
Companhia, promovendo as apuracfes decorrentes e as providéncias a serem

adotadas.
b) Auditoria Interna

Planejar, executar e avaliar as atividades de auditoria interna e atender as

solicitacdes da alta administracéo e de 6rgéos externos de controle.
c) Secretaria-Geral da Petrobras

Organizar e formalizar atos e processos decisérios de assembléias de

acionistas e reunides do Conselho de Administracéo e da Diretoria Executiva.
d) Gabinete do Presidente

Apoiar o Presidente, exercendo sua representacao politica quando por ele
requerido, bem como gerenciar o atendimento das demandas externas e internas a

ele dirigidas.
e) Estratégia e Desempenho Empresarial

Orientar, coordenar, avaliar e sistematizar o processo de planejamento
corporativo plurianual do Sistema Petrobras, realizando estudos econdmicos e
analises competitivas, planejar e avaliar o desempenho empresarial, realizando o
planejamento e controle corporativo anual, coordenando o orcamento, analisando

sua aderéncia estratégica e economicidade.

f) Desenvolvimento de Sistemas de Gestao

bY

Orientar, avaliar e integrar as atividades relativas a organizacdo, a
governanca e a gestdo da Companhia, coordenando ou executando acdes de

aprimoramento organizacional, de governanca e de gestdo de interesse corporativo.
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g) Novos Negécios

Propor estratégias, politicas e diretrizes para o desenvolvimento de novos
negocios e parcerias, coordenar e avaliar o desenvolvimento de novos negdcios,
parcerias e desinvestimentos do Sistema Petrobras que permeiem mais de uma de
suas Areas de Negdcio e coordenar a condugdo dos processos de fusbes e
aquisicdes de empresas.

h) Comunicacéo Institucional

Orientar e avaliar as atividades relativas a comunicacdo empresarial e ao
gerenciamento de marcas, coordenando ou executando ag¢Oes de interesse

corporativo.
i) Juridico

Orientar e avaliar os processos normativos, consultivos e contenciosos de
natureza juridica, coordenando ou executando a¢fes de interesse corporativo e

prestando servicos as demais unidades organizacionais da Companhia.
J) Recursos Humanos

Orientar e avaliar as atividades relacionadas a gestdo de pessoas,

coordenando ou executando, em nivel estratégico, acdes de interesse corporativo.

3.2.2 Areas de Apoio

Em relacéo as duas Areas de Apoio, suas principais atribuicées séo:
a) Area Financeira

Coordenar a certificagdo dos controles internos e o alinhamento financeiro e
societario do Sistema Petrobras, abrangendo os processos da Area Financeira
relativos a fusdes, cisdes e aquisicdes. Orientar, controlar e avaliar o planejamento
financeiro, a gestao de risco e a gestdo do caixa. Planejar, orientar, controlar, avaliar
e consolidar os processos contabeis, tributarios, relacionamento com o mercado,
orgaos reguladores afins e outros publicos de interesse do Sistema Petrobras, bem

como administrar o sistema de acdes da Companhia.
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b) Area de Servicos
Orientar, avaliar e integrar as atividades relativas a:

- Seguranca, meio ambiente e saude, monitorando e comunicando

continuamente seu desempenho.

- Suprimento de materiais, responsabilizando-se pelas atividades de
compras, dependendo da natureza dos itens, e atuando de forma descentralizada.

- Pesquisa e desenvolvimento, executando projetos tecnologicos

- Implementacdo de empreendimentos, prestando servicos de engenharia,

em condicdes pactuadas com as AN - Areas de Negdcios.

- Tecnologias da informagédo e de telecomunicagfes, gerenciando os seus

recursos e atuando como prestador de servigos,.

- Servicos administrativos e de suporte, apoiando as unidades

organizacionais da Companhia, de forma pactuada.

3.2.3 Areas de Negocio

As caracteristicas de cada uma das Areas de Negdcios da Petrobras séo:
3.2.3.1 E&P - Exploragéo e Producéo

A Area de Negécio de E&P - Exploracdo e Producdo é a maior dos quatro
segmentos da Petrobras. Ao lado dos segmentos de Abastecimento, Gas e Energia
e Internacional, ela integra a espinha dorsal da companhia. Formada por oito
Unidades de Negdécio e com atividades em 16 estados brasileiros, a Area de
Negdcio de E&P sera responsavel por quase metade dos investimentos totais
programados pela empresa até 2012. Dos US$ 112,4 bilhdes que serdo aplicados
pela Petrobras entre 2008 e 2012, US$ 54,6 bilhdes destinam-se a exploragéo e

producédo de petréleo no Brasil e US$ 10,5 bilhdes serdo aplicados no exterior.

Nos estados do Norte e Nordeste as atividades de E&P tem se concentrado
historicamente nas bacias terrestres, embora nos ultimos anos a empresa tenha
explorado novas fronteiras, com algumas descobertas importantes no mar. Das

bacias terrestres séo extraidos cerca de 13% do petréleo produzido pela companhia.
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Nas regides Sul e Sudeste a atividade de E&P esta voltada, basicamente, para as
bacias maritimas, com uma pequena participacdo de alguns campos terrestres no
Espirito Santo. De todo o petroleo extraido pela empresa nos ultimos anos, 87% vém
de campos localizados no mar. Na Figura 14 é possivel identificar a localizacdo das
bacias terrestres e maritimas do Brasil e as areas onde a Petrobras atua com

atividades de exploracéo e producéo de petréleo.

Figura 14: Bacias em exploracdo e em producao no Brasil
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FONTE: DVD E&P no Brasil

Para operacionalizar a Area de Negécios de E&P, foram criadas as
seguintes Geréncias Executivas, descritas com suas principais atribuicoes:
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a) E&P Corporativo

Planejar, executar e avaliar as atividades corporativas de E&P, que
compreendem a gestéo integrada do portfélio de E&P no Pais, o planejamento e a
avaliacdo de desempenho da Area de Exploracdo e Producdo, a negociacdo de
parcerias, a gestdo do desenvolvimento tecnoldgico, a preservacdo e a

disseminagdo do conhecimento técnico e a aquisicdo de novas areas exploratoérias.
b) E&P Engenharia de Producao

Planejar, coordenar e avaliar as atividades de producdo, com énfase nos
aspectos de desenvolvimento, disseminacao e preservacdo do conhecimento nas
atividades de producgéo, poco, desenvolvimento de produgcdo, manutencdo e

inspecao.
c) E&P Servicos
Prestar servigos especializados em exploracao e produgéo.
c) E&P Exploragao

Planejar, coordenar, executar e avaliar as atividades de exploracdo, com

énfase nos aspectos de desenvolvimento e preservacéo de tecnologias.
d) E&P Pré-Sal

Gerir atividades de exploracdo e producéo relacionadas & camada pré-sal®,
articulando-se, para sua condugio, com as demais geréncias executivas da Area de
Negoécio de Exploracdo e Producdo, bem como atuando para alinhamento das

diversas frentes da Companhia associadas ao pré-sal.
e) E&P Norte-Nordeste

Executar as atividades de exploragédo e producdo nos estados das Regides
Norte e Nordeste, responsabilizando-se pelos resultados e pelo desempenho das
atividades de exploracédo e producdo da sua area de atuacdo e pelo cumprimento

das metas definidas junto a Diretoria.

6 - . . .

Camada de reservatérios com grande potencial de acumulacéo de petréleo, que se encontram em camada de sal que abrange o
litoral do Espirito Santo a Santa Catarina, ao longo de 800 quildmetros de extenséo por até 200 quildmetros de largura, em lamina
d’agua que varia entre 1,5 mil e 3 mil metros e camada de sal entre 3 mil e 4 mil metros.
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A Geréncia Executiva do Norte-Nordeste é constituida pelas seguintes
Unidades de Negdcio:

- UN-SEAL (Unidade de Negocio de Exploracdo e Producdo de Sergipe e
Alagoas);

- UN-BA (Unidade de Negdcio de Exploracdo e Producao da Bahia);
- UN-AM (Unidade de Negécio de Exploracao e Producdo da Amazonia);

- UN-RNCE (Unidade de Negécio de Exploracéo e Producdo do Rio Grande

do Norte e Ceard).
- ST (Orgéo responsavel pelo gerenciamento de Sondagem Terrestre)
f) E&P Sul-Sudeste

Executar as atividades de exploracéo e producdo nos estados das Regides
Sul e Sudeste, responsabilizando-se pelos resultados e pelo desempenho das
atividades de exploragédo e producdo da sua area de atuacdo e pelo cumprimento
das metas definidas junto a Diretoria.

A Geréncia Executiva do Sul-Sudeste € constituida pelas seguintes

Unidades de Negocio:

- UN-BC (Unidade de Negocio de Exploracdo e Producdo da Bacia de

Campos);

- UN-BS (Unidade de Negécio de Exploracdo e Producdo da Bacia de

Santos);
- UN-ES (Unidade de Negdcio de Exploracao e Producao do Espirito Santo);

- UN-RIO (Unidade de Negécio de Exploracdo e Produgcdo do Rio de
Janeiro).

3.2.3.2 Abastecimento

Area responsavel pelo refino do petroleo para a producdo de diversos
derivados como gasolina, Oleo diesel e querosene entre outros. Também possui

plantas industriais no segmento de Petroquimica e Fertilizantes.
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A Area de Negocios de Abastecimento da Petrobras atende quase toda a
demanda do mercado brasileiro por derivados de petréleo, possuindo quatorze
refinarias, no Brasil, Estados Unidos e Argentina. No Brasil, a estrutura da Area de
Negoécios do Abastecimento € composta de onze refinarias com capacidade de
produzir 1.965 mil bpd, duas fabricas de fertilizantes, uma fabrica de Xisto’,
possuindo também uma extensédo total de dutos de 23.142 km, 44 terminais e 50
navios (frota propria). No exterior, a capacidade de refino da Petrobras € de 200 mil
bpd.

3.2.3.3 Gas e Energia

Comercializa o gas natural nacional e importado, além da implantacdo de
projetos, em parceria com o setor privado, com 0 objetivo de garantir a oferta deste
combustivel e de energia em todo o pais.

3.2.3.4 Internacional

Desenvolve diversas atividades no exterior como exploragdo; compra e
venda de petréleo, tecnologias, equipamentos, materiais e Servicos;
acompanhamento do desenvolvimento da economia americana e europeéia;
operacdo financeira com bancos e bolsa de valores; recrutamento de pessoal

especializado; afretamento de navios e apoio em eventos internacionais.

3.3 O HISTORICO DA UN-AM

O inicio das pesquisas exploratorias da Petrobras na Amazbnia com o
objetivo de encontrar petréleo em quantidades comerciais iniciou em 1953. A

primeira descoberta ocorreu em julho de 1954, proximo ao municipio de Nova

"Rocha sedimentar composta de betume e querogénio, que se decompde termicamente e produz
Oleo e gas.



85

Olinda no estado do Amazonas, porém pesquisas posteriores ndo confirmaram que
as quantidades descobertas eram suficientes para justificar uma atividade
comercial de producdo de petrdleo. O mesmo ocorreu, posteriormente, nos

municipios de Autas Mirim e Maués, também no estado do Amazonas.

Em 1978, ocorreu a primeira descoberta significativa na bacia do Solimoes,
na Provincia de gas do Jurua, municipio de Carauari no Estado do Amazonas,

distante cerca de 750 quildbmetros oeste de Manaus.

Em 1981, o poco Para Submarino numero 11, perfurado a 150 km da costa
do Para, chegou a produzir 3.000 barris diarios de petrdleo durante dez meses,
mas a producdo declinou, mostrando que a acumulacao era de pequeno porte e a

area foi abandonada dois anos depois.

A existéncia de uma imensa Bacia Sedimentar® de mais de 1,8 milhdo de
quildmetros quadrados e a primeira descoberta significativa da Provincia Gaseifera
do Jurua, em 1978, foram fatores decisivos para que a Petrobras mantivesse na
regido Amazobnica frentes exploratérias em busca de novas descobertas de

petréleo em quantidades comerciais.

Pesquisas exploratorias identificaram a possibilidade de acumulagcdo de
petrdleo nas proximidades do rio Urucu no municipio de Coari, estado do

Amazonas.

A discusséao técnica sobre as origens das estruturas da provincia gaseifera
do rio Jurua levantou a hipétese da existéncia de um alinhamento paralelo a
elas, bacia do Solimdes. A hipétese foi confirmada pela investigacédo
exploratoria e resultou no mapeamento da estrutura do rio Urucu (GARCIA,
2008, p. 124).

Para a perfuragdo do primeiro pog¢o, na regido do rio Urucu, chamado de
RUC-1 (Rio Urucu numero 1), os equipamentos seguiram de balsa, numa viagem
que durou em meédia dez dias, desde Manaus, pelo Rio Solimdes, até o pequeno
porto fluvial no Rio Urucu. Deste ponto, foi preciso fazer centenas de vbos de

helicoptero para permitir a montagem da sonda na floresta.

Em outubro de 1986, foi descoberto petrdleo em quantidades comerciais na

area do rio Urucu, municipio de Coari, no estado do Amazonas. Depois, foram

® Depressao da crosta terrestre onde se acumulam rochas sedimentares que podem ser portadoras
de petréleo ou gas, associados ou nao.
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perfurados novos pocos, resultando na descoberta de novos campos — Leste de
Urucu (1987), Sudoeste do Urucu (1988), Carapanauba, Cupiuba (1989) e extensao
do Igarapé Marta (1990). O conjunto desses campos passou a ser conhecido como

Provincia Petrolifera de Urucu.

Com a confirmagcdo da existéncia de uma reserva significativa na
Provincia Petrolifera de Urucu, deu-se inicio a producdo comercial, que na ocasido
foi de 3.500 barris de petroleo por dia, que estimulou o crescimento das atividades
da Petrobras na Amazonia e a constru¢do de uma planta industrial no local. Entre os
anos de 1986 e 2007, foram investidos pela Petrobras no Amazonas um total de
US$ 7,73 bilhdes.

Explorar e produzir petroleo na Amazbnia sempre foi encarado com um
grande desafio para a Petrobras, em funcdo de ser uma operacdo onde estédo
sempre presentes riscos de acidentes ambientais como derramamentos que podem
contaminar de recursos hidricos, além da geracdo de grandes quantidades de

residuos e poluicdo atmosférica.

Assuntos como a operacao da industria do petréleo em éareas sensiveis
como a Amazbnia €, normalmente, envolto em muitas controvérsias ambientais e

sociais como descrito abaixo:

Medidas de protecdo a ecossistemas sensiveis e legislagbes ambientais
cada vez mais severas passaram a restringir e causar obstaculos a atuagéo
das empresas — Shell e Statoil tiveram interrupcdo de producdo por
exigéncias da PSA (Petroleum Safety Authority), da Noruega; Exxon, BP,
Chevron e ConocoPhillips tiveram canceladas suas permissfes de
exploragdo de petréleo e gas na unidade de Point Thomson, Alaska; Shell
enfrentou restricdes ambientais para dar continuidade ao projeto Sakalina-2,
na RuUssia; Petrobras enfrenta novas exigéncias ambientais nos blocos
adquiridos a Perez Companc, no Equador (as reservas estdo localizadas no
Parque Nacional Yasuni); Chevron teve problemas com seu plano para o
Projeto Gorgon, Australia, devido aos riscos a uma espécie de tartaruga em
extingdo. (RESUMO ESTRATEGICO PETROBRAS, 2007).

bY

A crescente oposi¢do a industria do petrdleo pode promover no médio e
longo prazo um aumento dos custos operacionais dessas empresas, reducao na
producdo ou até mesmo blogueio no acesso a reservas. Fatores como esses podem
inviabilizar a operacdo de exploracdo e producdo de petréleo, trazendo além de
problemas financeiros para as empresas da industria do petréleo, problemas sécio-
econdbmicos com a diminuicdo da oferta do produto e, consequente, elevacdo nos

precos dos derivados do petréleo.
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Desde a descoberta de petréleo na area do rio Urucu em 1986, a Petrobras
buscou implementar agcbes que pudessem combinar a eficiéncia do processo
produtivo, a rentabilidade no negdécio e a valorizacdo da responsabilidade socio-
ambiental com a regido Amazoénica. Combinar de forma efetiva esses trés fatores se
mostrou um desafio relevante para as operacdes na Amazodnia, pois além de
condicdo de area sensivel, ecologicamente, as condicbes de acesso a regido

produtora eram muito diferentes das condicdes ja experimentadas pela Petrobras.

A exploracdo e a producdo de petréleo na Amazobnia implicam desafios
diferentes dos verificados em outras areas do Brasil. Ha dificuldades
operacionais relacionadas a localizacdo das bacias, situadas em regides
remotas, de dificil acesso. Tendo em vista que a principal saida de Urucu é
por meio fluvial, precisamos ter conhecimento das cheias e vazantes e
cuidados redobrados, pois ha enorme variagcdo do volume de agua dos rios
entre os meses de agosto a novembro. O Rio Jurua, por exemplo, chega a
baixar 18 metros (JOELSON MENDES, GERENTE GERAL DA UN-AM,
REVISTA MAGAZINE PETROBRAS, 2007).

Para superar os desafios de operar em uma regido, ecologicamente,
sensivel como a Amazobnia, a Petrobras convidou em 1988 uma equipe de cientistas
que tiveram o objetivo de oferecer recomendacdes de controle ambiental que
deveriam ser seguidos pela empresa. As diversas acdes recomendadas podem ser

consolidadas nos seguintes tdpicos:
- Minimizar a construcao de estradas;
- utilizar a mao-de-obra das cidades circunvizinhas;

- ndo estimular a criagdo de nucleos urbanos nas proximidades da Provincia

Petrolifera de Urucu;
- recompor a flora nas areas desmatadas;

- realizar estudos ambientais basicos nas areas a serem impactadas pela

atuacdo da empresa;

- formar pessoal com capacitacio em gestdo ambiental e estimular

pesquisas e diadlogos entre seus técnicos e ambientalistas.
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Do grupo faziam parte médicos (especialista em doencas tropicais)
bidlogos, botanicos, gedlogos, geografos, ecoélogos e engenheiros. As
sugestbes apresentadas, iam do destino dos residuos a abertura de
estradas, do reflorestamento das areas desmatadas para prospeccdo a
preocupacdo de evitar que a geracdo de empregos viesse atrelada a
criacdo de nucleos urbanos - Unica forma de evitar a favelizacdo em torno
do projeto. (REVISTA PETROBRAS, vol 138, 2008, p. 12).

Em 1998, apds dez anos da primeira visita na Provincia Petrolifera de Urucu,
0S mesmos cientistas avaliaram as acdes implementadas e aprovaram o modelo de

atuacao da empresa na Amazonia.
3.4 O PERFIL DA UN-AM

A Unidade de Negocio de Exploracao e Producgéo de Petréleo e Gas Natural
da Amazénia, a UN-AM, é uma das unidades operativas da Area de Negocio de E&P
da Petrobras, vinculada a Geréncia Executiva do Norte e Nordeste, conforme

demonstrado na Figura 15.

Figura 15: UN-AM na estrutura organizacional da AN de E&P
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FONTE: Portal Petronet

A Area de Atuacdo da UN-AM abrange as bacias sedimentares do Acre
(AC), Tacutu (RR), Solimbées (AM), Amazonas (AM/PA) e Parnaiba (MA/PI).
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Atualmente, as atividades estdo concentradas em &reas nas Bacias Sedimentares
do SolimBes e do Amazonas, obtidas sob concessdo da Agéncia Nacional do
Petréleo Gas Natural e Biocombustiveis® - ANP® (Figura 16).

Figura 16: Bacias sedimentares de atuacao da UN-AM
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FONTE: Palestra UN-AM para o Publico Externo

As operacfes da UN-AM estdo distribuidas em trés instalagdes: Sede
Administrativa e Porto Encontro das Aguas em Manaus e a Provincia Petrolifera de
Urucu, localizada a 650 km a sudoeste de Manaus, no municipio de Coari-AM,
conforme indicado na Figura 17. Para viabilizar suas operagdes, a UN-AM contava
em 2008 com 630 (seiscentos e trinta) funcionarios préprios e cerca de 2.000 (dois
mil) terceirizados, distribuidos em suas trés frentes de atuacgao.

° Combustivel derivado de biomassa renovavel para uso em motores a combustao interna ou,
conforme regulamento, para outro tipo de geracdo de energia, que possa substituir parcial ou
totalmente combustiveis de origem féssil.

10 Autarquia especial vinculada ao Ministério de Minas e Energia, tem como atribuicdes promover a
regulagdo, a contratacéo e a fiscalizacdo das atividades econdmicas integrantes da industria do
petrdleo, do gas natural e dos biocombustiveis, de acordo com o estabelecido na Lei n° 9.478, de
06/08/97, regulamentada pelo Decreto n° 2.455, de 14/01/98.
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A razédo de ser da UN-AM esta explicitada na definicdo de sua contribuigédo
para a Missdo da Petrobras:

- “Explorar e produzir gas natural e petréleo na Amazbnia, de forma
competitiva e rentavel, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel da Regido.”

Seus desafios para o periodo de 2008 a 2012 podem ser identificados na
definicdo de sua contribuicdo para a Visao da Petrobras:

- “Faremos do gas natural a melhor alternativa energética e incorporaremos
novas reservas que possibilitem o crescimento da producdo de petrdleo e gas
natural na Amazonia com responsabilidade ambiental e social, sendo uma referéncia

na atuacdo em floresta tropical umida.”

O processo produtivo da UN-AM conta com 67 pocos de producdo na
Provincia Petrolifera de Urucu, que no ano de 2007 processou a média de 9,6
milhdes de m*/dia de Géas Natural, 53 mil barris/dia de Petréleo e 1.365 toneladas/dia
de GLP - Gas Liquefeito de Petréleo™

Figura 17: Localizacéo da Provincia Petrolifera de Urucu
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" Mistura de hidrocarbonetos leves, gasosos, predominantemente propano e butano obtida nas
Unidades de Processamento de Gas Natural, ou em processo convencional nas refinarias de
petroleo. Conhecido como gas de cozinha, sua maior aplicagéo é na cocgdo dos alimentos.
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Conforme descrito em Garcia (2008), a Provincia Petrolifera de Urucu possui
a Planta Industrial do Polo Arara (Figura 18); dois portos no Rio Urucu; estacfes de
tratamento e reciclagem de lixo; central termo-elétrica (120 MW); um aeroporto para
as peguenas aeronaves; um posto de gas natural para veiculos; um viveiro de
mudas e orquidario; 120 km de estradas, 71 deles pavimentados; alojamentos e
restaurantes, além de infra-estrutura de educacéo, saude e lazer. Nesse complexo,
porém, todas as operacfes sao rigorosamente monitoradas e gerenciadas, tendo
por objetivo minimizar danos ao meio ambiente e contribuir para o desenvolvimento

sustentavel da Amazonia.

O petrdleo produzido na Provincia Petrolifera Urucu € de alta qualidade (49°
de Grau API*?), sendo o mais leve entre os 6leos processados nas refinarias do
pais. Essas caracteristicas resultam em seu aproveitamento, especialmente, para a
producao de gasolina, nafta petroquimica®® e éleo diesel.

Figura 18: Planta industrial do Polo Arara

FONTE: Palestra UN-AM para o Publico Externo

2 0 Grau API é uma escala hidrométrica idealizada pelo American Petroleum Institute - AP,
juntamente com a National Bureau of Standards e utilizada para medir a densidade relativa de
liquidos. O Grau de API permite classificar o petréleo em petréleo leve ou de base parafinica (°API
maior que 31,1) médio ou de base nafténica (°API entre 22,3 e 31,1), pesado ou de base aromatica
(°API menor que 22,3).

3 Derivado de petréleo utilizado principalmente como matéria-prima da indGstria petroquimica
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A Refinaria Isaac Sabba (REMAN) em Manaus é a responsavel pelo
refinamento de todo o petrdleo produzido em Urucu, enquanto o GLP produzido
atende o suprimento de Rondbnia, Pard e Maranhdo, chegando, ainda, a

complementar o mercado do Ceara.

Com a conclusdo do gasoduto Urucu-Coari-Manaus, previsto para o
segundo semestre de 2009, o Gas Natural produzido na Provincia Petrolifera de
Urucu sera comercializado para Manaus e mais sete municipios ao longo do
gasoduto, com o objetivo de substituir o Oleo Diesel utilizado nas Usinas Termo-

Elétricas que suprem grande parte da energia elétrica consumida nessas regides.

A substituicdo do Oleo Diesel, utilizado atualmente na geracéo de energia,
pelo Gas Natural trard vantagens significativas para a sociedade, principalmente,
com a reducdo do custo de geracdo de energia e também com a reducéo
significativa de emissdo de carbono para a atmosfera. A obra permitirda a
implantagédo de um parque de geragao de energia de maior confiabilidade e menor

custo em todos os pontos de abastecimento ao longo do seu trajeto.

3.4.1 Sistema de Gestdo na UN-AM

Com o intuito de reforgar a garantia da eficiéncia do processo produtivo com
uma maior minimizacdo dos riscos ambientais e de seguranca e saude no trabalho,
a Petrobras iniciou, em 1997, um projeto de certificacdo integrada para suas
operacdes na Amaz6bnia, com base nas normas ISO 9001 de Garantia da
Qualidade, I1SO 14001 de Gestdo Ambiental e BS 8800%° de Gestdo de Seguranca
e Saude no Trabalho. O processo de consolidacdo da gestao integrada finalizou em

1999, com a certificacdo nas trés normas. Em 2001 a certificacdo BS 8800 foi

* Norma para a gestdo da qualidade. Estabelece o conjunto de acdes preventivas necessarias para
garantir a qualidade de um produto. E passivel de auditoria e certificacado.

> Norma que estabelece diretrizes sobre a area de gestdo e responsabilidade ambiental no
desenvolvimento das atividades de uma organizagdo. E passivel de auditoria e certificacao.

* Norma voltada para a gestdo da salde e seguranca ocupacional. E passivel de auditoria e
certificacao.
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substituida pela OHSAS 18001, que também normatiza a Gestdo de Seguranca e
Saude no Trabalho, sendo que desde entdo a unidade mantém essas certificacdes
como parte fundamental do seu sistema de gestdo. Esse sistema abrange como

escopo, todos os processos de negdécio da UN-AM.

Neste mesmo ano (1998), no Amazonas, a Unidade de Negdcios de E&P
da Bacia do Solimbes - UN-BSOL (hoje denominada UN-AM) implantou e
certificou seu sistema de gestdo conforme as normas NBR ISO 14001 e BS
8800. No ano seguinte, em 1999, obteve nova certificacdo baseada na NBR
ISO 9001, formando seu Sistema de Gestdo Integrado, pioneiro por
abranger todos os processo de negécio de uma Unidade de Negécio de
E&P da Companhia. Posteriormente em 2001, 2004 e 2007, obteve a
recertificagdo pela OHSAS 18001 em adicdo a NBR 14001 e NBR 9001,
sendo a pioneira na adocdo da norma OHSAS 18001 na Petrobras.
(BANAS QUALIDADE. N° 196, 2008. P.23).

A partir de 1998, a UN-AM reforcou a utilizacdo do Modelo de Exceléncia da
Gestao - MEG, desenvolvido pela Fundacéo Nacional de Qualidade — FNQ. O MEG
busca representar em seus fundamentos e critérios, as praticas de gestdo de
exceléncia para as empresas de classe mundial e serve como instrumento de
avaliacdo do Prémio Nacional de Qualidade — PNQ. O PNQ ¢é um ciclo de avaliacdo
anual realizado pela FNQ, que reconhece as organizagcfes que praticam a

Exceléncia em Gestao no Brasil.

Os onze fundamentos do MEG, descritas em Conceitos Fundamentais da

Exceléncia em Gestéo (2006) sao:

1. Pensamento Sistémico — Entendimento das rela¢des de interdependéncia
entre os diversos componentes de uma organizagédo, bem como entre a organizacao

e 0 ambiente externo.

2. Aprendizado Organizacional - Busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizacao por meio da percepcao, reflexao, avaliagao e

compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura de Inovacgéao - Promocao de um ambiente favoravel a criatividade,
experimentacdo e implementacéao de novas idéias que possam gerar um diferencial

competitivo para a organizacgao.

' Norma gue etabelece diretrizes sobre como uma organizagdo deve controlar seus riscos de
acidentes e doencas ocupacionais e melhorar seu desempenho. E passivel de auditoria e
certificacao.
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4. Lideranca e Constancia de Propdsitos - Atuacao de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando o desenvolvimento da
cultura da exceléncia, a promocao de relacdes de qualidade e a protecédo dos

interesses das partes interessadas.

5. Orientag&o por Processos e Informacgdes - Compreensdo e segmentacao
do conjunto das atividades e processos da organizagao que agreguem valor para as
partes interessadas, sendo que a tomada de decisdes e execucao de acdes deve ter
como base a medicdo e analise do desempenho, levando-se em consideracdo as

informacdes disponiveis, além de incluir os riscos identificados.

6. Visdo de Futuro - Compreensao dos fatores que afetam a organizacéo,

seu ecossistema e 0 ambiente externo no curto e no longo prazo.

7. Geracao de Valor - Alcance de resultados consistentes pelo aumento de

valor tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

8. Valorizacao das Pessoas - Criacao de condi¢des para que as pessoas se
realizem profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, do desenvolvimento de competéncias e de espacos para

empreender.

9. Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado - Conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criacdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, conseqientemente, gerando maior competitividade nos

mercados.

10. Desenvolvimento de Parcerias - Desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizacdes, a partir da plena utilizacdo das competéncias

essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as partes.

11. Responsabilidade Social - Atuacdo que se define pela relacdo ética e
transparente da organizacdo com todos os publicos com os quais ela se relaciona.
Refere-se também a inser¢do da empresa no desenvolvimento sustentavel da
sociedade, preservando recursos ambientais e culturais para geracfes futuras;
respeitando a diversidade e promovendo a reducédo das desigualdades sociais como

parte integrante da estratégia da organizacao.
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Os oito critérios do MEG, descritos em Critérios de Exceléncia (2008) e
representados na Figura 19 séo:

a) Lideranca - Examina a governanca da organizacao, incluindo aspectos
relativos a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa. Também examina como é exercida a lideranca, incluindo temas como o

estabelecimento dos padrdes de trabalho, aprendizado e mudanca cultural.

b) Estratégias e Planos - Examina o processo de formulacéo das estratégias,
enfatizando a andlise do setor de atuacdo, do macroambiente e do modelo de
negécio da organizacdo. Também examina o processo de implementacdo das
estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o desdobramento das metas e dos
planos para as diversas areas da organizacdo e o acompanhamento dos ambientes

internos e externos.

c) Cliente - Examina a gestdo do conhecimento de mercado da organizagao,
destacando a identificacdo, analise e compreensdo das necessidades e expectativas
dos clientes e dos mercados. Também examina a gestdo da imagem, incluindo a
divulgacdo das marcas e dos produtos, e como a organizacdo se relaciona com os
clientes, incluindo a avaliagdo da satisfacdo, da fidelidade e da insatisfacdo dos

clientes.

d) Sociedade - Examina como a organizagdo cumpre a sua responsabilidade
sécio-ambiental, destacando acles voltadas para o desenvolvimento sustentavel.
Também examina como a organizacdo promove o desenvolvimento social, incluindo
a realizagdo ou apoio a projetos sociais ou voltados para o desenvolvimento

nacional, regional, local ou setorial.

e) Informacdes e Conhecimento - Examina a gestdo das informacdes,
incluindo a obtencdo de informacdes comparativas pertinentes. Também examina
como a organizacdo identifica, desenvolve, mantém e protege 0s seus ativos

intangiveis.

f) Pessoas - Examina os sistemas de trabalho da organizacéo, incluindo a
organizacdo do trabalho, a estrutura de cargos os processos relativos a selecédo e
contratacdo de pessoas, assim como a gestdo do desempenho de pessoas e

equipes. Também examina 0s processos relativos a capacitacdo e desenvolvimento
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das pessoas e como a organizagdo promove a qualidade de vida das pessoas

interna e externamente ao ambiente de trabalho.

g) Processos - Examina como a organizagcao gerencia, analisa e melhora os
processos principais do negocio e 0s processos de apoio. Também examina como a
organizacdo gerencia 0 processo de relacionamento com os fornecedores,
destacando o desenvolvimento da sua cadeia de suprimento. O critério aborda
cCOmo a organizacdo gerencia seus processos econdmico-financeiros, visando a

sustentabilidade econdmica do negaocio.

h) Resultados - Examina os resultados da organizacdo, abrangendo os
econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados, sociedade, pessoas,
processos principais do negocio e de apoio, assim como o0s relativos ao
relacionamento com fornecedores. A avaliacdo dos resultados inclui a analise da
tendéncia e do nivel atual de desempenho, pela verificagdo do atendimento dos
requisitos das partes interessadas e pela comparacdo com o desempenho de outras

organizacoes.

Figura 19: Critérios de Exceléncia do PNQ
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3.4.2 Responsabilidade Sécio-Ambiental na UN-AM

Na UN-AM, responsabilidade socio-ambiental € tema da maior importancia.
A cada ano, a unidade amplia seu envolvimento e participacdo em projetos e acdes
que priorizam a educacgéao, cidadania e melhoria da qualidade de vida das pessoas,
principalmente, em comunidades das proximidades onde esta inserida. Os principais

projetos socio-ambientais desenvolvidos na unidade séo:
a) Projeto Piatam

O Piatam é um grande projeto de pesquisa sécio-ambiental criado para
monitorar as atividades de producao e transporte de petréleo e gas natural oriundos

de Urucu.

Reunindo mais de cem pesquisadores, 0 Piatam promove excursdes para
coleta de dados no trecho do Rio Solimbes por onde navegam o0s petroleiros: entre
Coari, onde se localiza o Terminal do Solimdes (TESOL), que recebe e embarca o
O0leo produzido em Urucu e em Manaus, onde estd a refinaria Isaac Sabba
(REMAN).

b) Projeto Escola Esperanca

O projeto Escola Esperanga busca alfabetizar e ampliar o grau de
escolaridade de trabalhadores terceirizados da UN-AM. Localizada na Provincia

Petrolifera de Urucu, a escola ja recebeu cerca de 300 alunos.

A Escola Esperanca surgiu a partir de um antigo projeto conhecido como
“Acess0”, que tinha como objetivo nivelar a escolaridade de contratados da empresa
e erradicar o analfabetismo. Com o crescente interesse da forgca de trabalho
terceirizada pelo “Acesso”, novas iniciativas nessa mesma linha comecaram a surgir.

Os que ja sabiam ler ensinavam o0s que nao sabiam e, assim, o projeto foi ampliado.

A UN-AM inaugurou, em 2001, a escola com alfabetizacdo e ensino

fundamental e curso de incluséo digital com aulas de informatica basica.
c) Barco Escola Samauma

O projeto social Barco Escola Samauma oferece cursos de qualificacdo a

comunidades ribeirinhas de municipios pobres do interior do Amazonas. A
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embarcacdo funciona como uma escola profissionalizante e oferece cursos de
informética, marcenaria, empreendedorismo, manipulagdo de alimentos,
atendimento ao cliente, entre outros. A iniciativa é fruto de um convénio da Petrobras

com o Servi¢co Nacional da Industria (Senai)

O Barco Escola Samauma qualificou, em 2005, 2.645 (dois mil, seiscentos e
guarenta e cinco) alunos residentes nos municipios de influéncia do gasoduto Coari-
Manaus. Em 2006, o projeto percorreu os municipios de Juriti, Obidos, Terra Santa e

Alenquer, no Para, e Barreirinha e Autazes, no Amazonas.

A UN-AM apoia o Barco Escola Samauma desde 2003, fornecendo
combustivel e lubrificantes para os geradores de energia, além de certificados e
material para os alunos. A unidade ja ajudou a qualificar mais de 12.000 (doze mil)

ribeirinhos.
d) Enxerga Brasil

Com patrocinio da Petrobras, a ONG Enxerga Brasil presta atendimento
oftalmolégico a comunidades completamente isoladas dos grandes centros, na
Amazbnia e no Pard. Desde janeiro de 2007, dois médicos acompanham a
expedi¢cdo do projeto socioambiental Piatam, que faz de barco o trajeto entre Coari e
Manaus. Na viagem, eles examinam moradores da regido ribeirinha e de locais de
dificil acesso. Além disso, fazem levantamento dos atendimentos e dos problemas
constatados. O projeto Enxerga Brasil também faz doacdo de 6culos nas regides

visitadas.
e) Peixe-Boi

Com o objetivo de contribuir para a preservacdo do peixe-boi, a UN-AM
patrocinou em 2002 a reforma dos tanques que abrigam a espécie. A iniciativa &
fruto de uma parceria entre a unidade e o Instituto Nacional de Pesquisa da
Amazonia (INPA). A manutencgao dos peixes-boi em cativeiro e o resgate de filhotes
orfdos e sua reabilitacdo demandam recursos com o0s cuidados especiais e a
adequada dieta dos animais. A parceria com a Petrobras permite a continuidade das
atividades e pesquisas desenvolvidas pelo INPA, que contribuem para a
conservacdo da espécie ameacada de extingdo. Atualmente, o INPA e a Petrobras

estudam formas de reintroduzir na natureza os peixes-boi nascidos em cativeiro.
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f)  Ajuri Social

O programa tem como objetivo beneficiar projetos sociais que visem a
promocdo da cidadania e do desenvolvimento humano nos municipios de Coari e
Carauari. A idéia é a de fortalecer a atuacdo da Petrobras na éarea de
responsabilidade social, incentivando a participacdo ativa e solidaria das
comunidades e possibilitando a superacdo de seus principais problemas sociais.
Trés projetos foram selecionados na primeira edicdo do programa. Sao eles:
Capacitando para Cidadania, Agricultura Sustentavel da Unido dos Povos Indigenas
de Coari — Médio Solimdes e Geracao de renda em bases sustentaveis, a partir da
producéo de borracha natural na Reserva Extrativista do Médio Jurua.

Como o objetivo de aprimorar a pratica de identificacdo e tratamento dos
impactos atuais e potenciais da atuacdo da UN-AM em relacdo a sociedade e ao
meio ambiente, foi implementado no Planejamento Estratégico Regional 2008-2012
da unidade a Iniciativa Estratégica de Diretrizes de Sustentabilidade, que abrange
um conjunto de diretrizes relacionadas a protecéo da biodiversidade, a eco-eficiéncia
das atividades e operacbes, ao controle de contingéncias e a interface social,
econdmica e cultural das atividades de exploracdo e producdo de 6leo e gas na

Amazobnia.

3.5 EVOLUGCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PETROBR AS

A quebra do monopdlio da Petrobras, com a abertura do mercado do
petréleo no Brasil para empresas privadas em 1997, estabelecida pela Lei n°® 9.478,
provocou na estatal brasileira a necessidade de uma reestruturacdo organizacional
que contemplasse também seu processo de planejamento estratégico, para que
fossem valorizadas situagdes pouco conhecidas pela empresa, como a existéncia de
concorrentes no mercado brasileiro e maior cobranca de resultados do acionista

majoritario da empresa, que é o Governo Federal.

Segundo descrevem Souza e Almeida (2001), no ano de 2000 houve na
Petrobras um grande movimento de reestruturagdo alinhado ao Planejamento
Estratégico 2000-2010. Nessa reestruturagdo, foram criadas Unidades de Negdcios

em substituicdes as diversas areas técnicas.
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Com a efetivagdo das primeiras mudangas no cendrio do setor do petroleo,
a PETROBRAS vé-se obrigada a buscar uma reestruturacéo organizacional
visando a sua atuacdo no novo mercado competitivo. Nesse novo contexto,
0 proprio Governo passou a exigir da PETROBRAS resultados econdmicos
compativeis com o mercado externo. (SOUZA e ALMEIDA, 2001)

Em 2000, a avaliacdo de desempenho empresarial na Petrobras era
executada utilizando-se o RDE - Relatorio de Desempenho Empresarial, como
instrumento basico para analise mensal da Alta Administracdo. O RDE espelhava os
resultados corporativos e por segmentos de negdcio realizados no ano anterior € no

ano em curso, bem como a meta anual.

Em maio de 2000, foi constituido pela Diretoria da Petrobras um Grupo de
Trabalho com o objetivo de avaliar e propor uma nova ferramenta de avaliagdo da
gestao estratégica da empresa.

O Grupo de Trabalho, por meio da realizacdo de uma pesquisa que foi
consolidada em um trabalho intitulado “AVALIACAO DE DESEMPENHO
EMPRESARIAL - Estudo para implantagdo de um processo de Avaliacdo de
Desempenho Empresarial na Petrobras”, indicou a metodologia do BSC como a
melhor opcéo para alavancar a gestdo estratégica da Petrobras. Para chegar a
conclusao, o Grupo de Trabalho comparou a metodologia do RDE com a do BSC,

conforme demonstrado no Quadro 2.

As principais motivagdes elencadas pelo Grupo de Trabalho para a escolha
do BSC foram:

- Analise mais focada nas questdes estratégicas da organizacao;

- visdo do desempenho da organizacdo integrada nas perspectivas

aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e mercados e financeiro;

- permite a andlise critica, adequacdo e melhoria do Planejamento

Estratégico;
- permite a integracdo com outras iniciativas empresariais;
- pode ser integrado com o sistema de reconhecimento e desempenho;

- facilita a associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo

prazo € 0Ss respectivos orcamentos anuais;
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- propicia 0 conhecimento (consenso) e a atualizacdo (dinamismo) da
estratégia por toda a organizacgao.

Quadro 2: Comparacao entre a metodologia RDE e BSC

VANTAGEM RDE |BSC
1 Propiciar o conhecimento (consenso) e a atualizacéo
(dinamismo) da estratégia por toda a organizacé&o; ndo | sim

2 Espelhar a identificacéo e o alinhamento das metas
de segmentos e individuos a estratégia, garantindo a
eficiéncia e eficacia do negdcio, e eliminando o
subjetivismo associado a tomada de deciséo; ndo | sim

3 Facilitar a associacéo dos objetivos estratégicos com
as metas de longo prazo e os respectivos orcamen-

tos anuais; nao | sim
4 Poder ser integrado com o sistema de reconhecimen-
to de desempenho; ndo | sim

5 Serintegrado com outras iniciativas empresariais como
0s projetos constantes da agenda de mudanca orga-
nizacional; ndo | sim

6 Propiciar o dinamismo necessério ao adequado de-
sempenho da administracéo estratégica, permitindo
aretroalimentacé&o do Planejamento Estratégico; ndo | sim

7 Permitir a vis&o integrada e holistica do desempenho
da organizacéo (dimensdes financeira, mercadolégica,
processual e de aprendizagem e crescimento); ndo | sim

8 Reducéo do investimento de tempo nas reunides da
Alta Administrac&o, garantindo analises mais focadas
nas questdes estratégicas da organizacéo. ndo | sim

FONTE: Estudo para implantagdo de um processo de Avaliagdo de Desempenho Empresarial na
Petrobras, 2000

Em 2001, a Petrobras iniciou a implementacdo d BSC em um projeto que
teve a duracdo de dezessete meses e que segundo Kallds e Coutinho (2005) foi
realizado em duas etapas, sendo a primeira com duracdo de cinco meses para o
desenvolvimento de seis Mapas Estratégicos (scorecards) Corporativos (Sistema
Petrobras, Exploracdo e Producdo, Abastecimento, Distribuicdo, Gas e Energia e
Internacional). A segunda etapa teve a duracdo de doze meses, nos quais foram
desenvolvidos oitenta Mapas Estratégicos (scorecards) para as unidade de negdcio,

unidades corporativas, area financeira e area de servico.
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O esfor¢co para atingir o objetivo da implementacdo do BSC em todo o
Sistema Petrobras no prazo de dezessete meses, pode ser consolidado, segundo
Kallas e Coutinho (2005) em:

- 258 empregados treinados;

- 177 empregados e consultores designados como desenvolvedores da
metodologia;

- 344 workshops realizados;
- 20 Presidentes e Diretores entrevistados;

- 1.500 Gerentes Executivos, Gerentes Gerais e Gerentes entrevistados.

De forma a garantir o alinhamento estratégico, a empresa (Petrobras) optou
por uma implementacdo completa na organizacdo, ou seja, todas as
unidades da organizacédo implementaram o BSC. Para garantir a integracéo
entre os painéis (scorecards), eles foram classificados em trés niveis
organizacionais diferentes: o primeiro nivel correspondendo ao corporativos,
0 segundo, as areas (negdcio, servico e financeiro) e o terceiros nivel as
unidades (negdcio, servico e financeiro). Com a classificacdo em niveis
diferentes, iniciou-se a implementacao de cima para baixo (top down) dos
scorecards, com defasagem de tempo entre esses niveis, partindo do
primeiro nivel, passando pelo segundo e concluindo o processo no terceiro
(KALLAS; COUTINHO, 2005, p. 40)

No atual modelo de gestdo estratégica da Petrobras, o resultado do
desempenho corporativo é constituido pela soma dos resultados das Areas de
Negocio, Areas de Apoio e das Unidades Corporativas, que séo relacionados com os
Objetivos Estratégicos e monitorados por meio de indicadores. Os indicadores de
desempenho séo classificados por perspectiva (Financeira, Clientes e Mercado,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento), obedecendo a vinculagdes com

os Objetivos Estratégicos.

Conforme demonstrado na Figura 20, o processo de Planejamento
Estratégico da Petrobras pode ser dividido em duas partes: Definicdo da Estratégia e

Operacionalizacdo da Estratégia.

A Definicdo da Estratégia € a parte do planejamento estratégico na qual é
revisada a Missdo, Visao, avaliadas as oportunidades e ameacas do ambiente
externo e as forgas e fraquezas do ambiente interno da empresa, e finalmente s&o

selecionadas as estratégias de atuacédo que dardo sustentacéao ao alcance da Visao.
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A Unidade Corporativa de Estratégia e Desempenho Empresarial da
Petrobras € o 6rgéo responsavel pela monitoragdo do ambiente externo e interno da
empresa, realizando constantemente varias analises que servem de subsidio para o

Planejamento Estratégico da Petrobras e contemplam assuntos como:

- Anadlise da concorréncia nas areas de atuagdo da empresa tanto no Brasil

COMo no exterior;

- andlise das principais acbes estratégicas das empresas do ramo do
petréleo, com foco em posicionamento estratégico, perfil dos investimentos,

comportamentos das fusbes e aquisi¢oes;

- vantagem competitiva da empresa, considerando aspectos como posi¢cao
de lideranca no mercado brasileiro e os desafios no mercado internacional,
conhecimento tecnoldgico para operacdo em aguas profundas e capacidade de
realizar parcerias, fornecendo subsidios para a tomada de decisbes com a
elaboracao de diversas andlises periddicas como o Painel de Resultados, Panorama

Estratégico e Monitoracdo do Mercado;

- analise dos riscos do negdcio como comportamento dos precos do petréleo
no mercado internacional, politicas ambientais, situacdo politica no Brasil e nos

paises onde atua, taxas de juros, valor do délar e regime tributario;

- avaliagdo dos pontos fortes e fracos da Petrobras é realizada com base em
resultados consolidados do acompanhamento dos projetos de investimento,
realizacdo do orcamento, indicadores de desempenho, avaliacdo da qualidade de
gestado, pesquisa de ambiéncia, benchmarking, pesquisas junto aos clientes e outros
publicos de interesse e avaliagdes realizadas por intermédio de reunifes entre as

unidades organizacionais e suas geréncias superiores.

O BSC ¢é inserido no Planejamento Estratégico da Petrobras na
Operacionalizacdo da Estratégia, que consiste em implementar e gerenciar a
estratégia. Nesse momento, as estratégias selecionadas sdo traduzidas em
Objetivos, Indicadores e Metas Estratégicas e também s&o definidas as Iniciativas

Estratégicas.
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Figura 20: Definicdo e operacionalizacao da estratégia na Petrobras
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FONTE: Planejamento Estratégico Regional da UN-AM 2008-2012

O Planejamento Estratégico da Petrobras é um processo que possui
revisbes anuais, que ocorrem no primeiro semestre de cada ano. Essas revisbes
avaliam a pertinéncia da Missdo e Visdo, analisam variaveis externas e internas a

empresa e definem as estratégias deverdo ser implementadas nos préximos anos.

A Misséo e Visao da Petrobras estdo definidas em seu Plano Estratégico
2008 — 2020 como:

Missdo - Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e
ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servigos
adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do

Brasil e dos paises onde atua.

Visao - Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do

mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse.

Apbs a analise das diversas variaveis ambientais externas e internas, a
Petrobras define a linha estratégica de atuacdo que sera decisiva para o alcance da
sua Visdo. No Plano Estratégico 2008 — 2020, a Petrobras definiu que o seu sucesso

para os proximos anos tem como fatores criticos 0os seguintes itens:
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- Forte presenca internacional;

- referéncia mundial em biocombustiveis;

- exceléncia operacional, em gestéo, recursos humanos e tecnologia;
- rentabilidade;

- referéncia em responsabilidade social e ambiental,

- comprometimento com o desenvolvimento sustentavel.

Definidos os fatores criticos de sucesso para a empresa, as estratégias sédo
traduzidas em Objetivos Estratégicos e Indicadores Estratégicos nas quatro
perspectivas do BSC (Financeira, Clientes e Mercado, Processos Internos e
Aprendizado e Crescimento), sendo que o0s objetivos e metas sdo desdobrados para

cada Area de Negdcios e de Apoio, conforme a sua area de atuacao.

Compondo a revisdo do Plano Estratégico, a Petrobras revisa seu Plano de
Negocios, onde sdo definidas a Iniciativas Estratégicas para os proximos cinco anos.
O Plano de Negdcio é o instrumento de carater gerencial do Plano Estratégico, que
representa o conjunto integrado de todos os projetos estratégicos da empresa para
um periodo de cinco anos, onde sdo detalhados os valores de investimento em
perfeita coeréncia com o planejamento estratégico e as disponibilizacdes de

recursos econdémico-financeiros projetadas para o futuro.

Apesar de nao divulgar seus Mapas Estratégicos para o publico externo, a
Petrobras demonstra em seu Plano de Estratégico 2008 — 2020, divulgado para o
publico externo, como se da a contribuicdo de cada area de atuacéo no atingimento

de sua estratégia (Figura 21).

Por meio de um processo formal de desdobramento, cada Area de Negdcio
cria seu Mapa, Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas com base nas
estratégias corporativas. Cada Unidade de Negocio elabora entdo seu proprio seu
Mapa, Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas a partir das informacdes da Area
de Negocio a que estdo vinculadas. Esse processo favorece o alinhamento de cada

parte da empresa com a estratégia maior da corporacao.



106

Figura 21: Estratégia corporativa Petrobras
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FONTE: Plano Estratégico Petrobras 2020

O desdobramento do Planejamento da Petrobras para as Areas de Negdécios
acontecem logo apos a divulgacdo do Plano Estratégico, no fim do primeiro
semestre. Na AN E&P - Area de Negobcios de Exploracdo e Producdo, o
desdobramento estratégico é coordenado pela Geréncia Executiva do E&P

Corporativo.

No desdobramento estratégico na AN E&P, a contribuicdo para a Misséo e
Visdo da Petrobras é revisada e o Mapa Estratégico, Indicadores e Metas
Estratégicas, sdo adequados as novas estratégias definidas no para o segmento de
negocios de E&P. Sdo revisadas também as Iniciativas Estratégicas que serao

acompanhadas diretamente pela AN E&P.

O desdobramento estratégico da AN E&P ocorre simultaneamente em todas
as UN's e demanda um periodo aproximado de quatro meses. Apesar de o
desdobramento estratégico seguir os mesmos procedimentos em todas as UN’s,

cada uma delas possui metodologia propria para monitoracdo de seus ambientes
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externos, internos e definicho de estratégias além daquelas definidas
corporativamente. Isso ocorre principalmente porque cada UN de E&P tem uma
realidade de negodcios com diferencas em relacdo uma da outra UN, devido a fatores
como volume de producdo, atuacdo em terra ou mar, campos com curva de
producdo ascendente ou curva de producdo descendente e caracteristicas das

bacias sedimentares entre outras.

O desdobramento estratégico da AN E&P para a UN é chamada de
Focalizacédo Estratégica do E&P. Na UN-AM a Focalizacédo Estratégica em conjunto
com a monitoragcdo dos ambientes da unidade, assume a denominacdo de PER —
Planejamento Estratégico Regional e ocorre da seguinte forma:

- Revisédo da Razao de Ser da UN, alinhada a Contribuicdo AN E&P para a

Missao da Petrobras.

- Revisdo dos Desafios de Logo Prazo, cinco anos, alinhada a Contribuicdo
da AN E&P para a Viséo da Petrobras.

- Consolidacdo da situacao atual da UN, com base nas andlises do seu
ambiente interno (identificacdo das principais forcas e fraquezas) e do ambiente
externo (identificagdo das principais oportunidades e ameacas), que foram discutidas
e avaliadas no decorrer do ano. Na analise do ambientes externo, além das
informacdes geradas pela Unidade Corporativa de Estratégia e Desempenho
Empresarial e a Geréncia Executiva do E&P Corporativo, a UN-AM também realiza
encontros com liderancas do setor publico e privado do mercado regional, com o
objetivo de contextualizar a estratégia corporativa da Petrobras com a realidade da
regiao Norte.

- Selecdo das estratégias da UN-AM, identificando as linhas de acé&o, ou
estratégias, que permitirdo a evolucdo da Unidade a partir da sua situacéo atual até
a superagcdo dos seus desafios para os préximos cinco anos, focalizando sua

contribuicdo para o alcance dos Objetivos Estratégicos da AN E&P.

- Revisdo do Mapa Estratégico da UN-AM, levando em consideracdo o Mapa
Estratégico da AN E&P.

- Revisdo dos Indicadores Estratégicos da UN-AM, considerando aqueles
gue ja foram desdobrados da AN E&P para as Unidades de Negdcio e também os

indicadores da prépria UN.
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- Explicitacdo da contribuicdo da UN-AM nas metas estratégicas da AN E&P

para o periodo de cinco anos, além das eventuais metas especificas da Unidade.

- Definicdo das Iniciativas Estratégicas da UN-AM que permitirdo o alcance
das metas estabelecidas para os proximos cinco anos, levando em consideracéo

gue algumas Iniciativas Estratégicas AN E&P sdo desdobradas até a Unidade.

- Alinhamento Corporativo, através de reunido especifica entre o Gerente
Geral da UN-AM e a Geréncia Executiva do Norte-Nordeste. Nessa reunidao é

ratificado o desdobramento estratégico da UN-AM.

Posteriormente, é assinado um TC — Termo de Compromisso, que € a
formalizacdo das metas dos Indicadores Estratégicos para o ano seguinte,
acordadas entre o Gerente Executivo e o Gerente Geral da UN-AM. Apos a definicéo
do TC, ocorre a divulgacdo do PER para os colaboradores da unidade por meio de

palestras do Gerente Geral para todos os funcionarios.

3.6 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA UN-AM

A analise dos dados foi realizada com o objetivo de avaliar a aderéncia da
UN-AM com os cinco Principios do Modelo SFO desenvolvidos por Kaplan e Norton
e descritos no livro Organizacéo Orientada para a Estratégia — The Srategy-Focused

Organization de 2001.

Para realizar a avaliacdo da aderéncia da UN-AM com principios Modelo
SFO, observando os pontos fortes e as oportunidades de melhorias, foi elaborado
um questionario estruturado (Apéndice A), em que para cada um dos cinco
principios, foram definidos temas que comporiam esses principios. Cada um dos

temas, por sua vez, foi detalhado em Praticas de Gestao Estratégica.

Conforme observado no item 1.4.2, de uma populagéo de 630 (seiscentos e
trinta) funcionarios da UN-AM, foi escolhida uma amostra nao-probabilistica de 35
(trinta e cinco) pessoas, entre as que exercem cargos de lideranca formal ou
informal e também profissionais que trabalham no processo de gestéo estratégica da

UN-AM. A pesquisa foi realizada entre os meses de maio e agosto de 2008.
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As Praticas de Gestdo Estratégica, relacionadas no questionario do
Apéndice A, foram elaboradas com base em praticas relatadas por Kaplan e Norton
em seu livro Organizacdo Orientada para a Estratégia — The Srategy-Focused
Organization de 2001, além de dados secundarios coletados junto ao planejamento
estratégico da Petrobras.

As Praticas e os Temas para cada um dos Principios séo:

a) Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

Quadro 3: Principio Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

Tema Pratica de Gestao Estratégica

O plano estratégico é traduzido de forma explicita para o Mapa Estratégico

el il como parte do processo de planejamento.

Indicadores Existem indicadores que medem eficazmente os Objetivos Estratégicos e estes
Estratégicos sao equilibrados entre perspectivas financeiras e nao financeiras.

Existem metas definidas para todos os indicadores no alcance do horizonte de
planejamento.

Iniciativas As Iniciativas Estratégicas estdo estabelecidas com clareza e séo suficientes
Estratégicas para sustentar a efetiva implementacao da estratégia.
As prioridades estratégicas estao claras e disponiveis para todos da Empresa.
FONTE: Formulario do Apéndice A

Metas e

b) Alinhar a Organizacao a Estratégia

Quadro 4: Principio Alinhar a Organizagdo a Estratégia

Tema Pratica de Gestao Estratégica

Alinhamento | As estratégias da UN e da Corporacao sdo vinculadas através de um processo
Corporativo formal de planejamento estratégico.

Alinhamento das | Os objetivos, indicadores e metas da UN estdo claramente desdobrados nas
Geréncias da UN | geréncias através de um processo formal de alinhamento

FONTE: Formulario do Apéndice A
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c) Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Quadro 5: Principio Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Tema Pratica de Gestao Estratégica

Existe um processo formal de comunicagao da estratégia.

Os individuos tém consciéncia da visao e estratégia da Empresa.

Comunicagéo i = ; - s
Os individuos tém clareza de como cada uma das “partes da estrutura” contribui

para a estratégia.

Os individuos compreendem seu papel no alcance da estratégia da organizagao
Scorecards descrita no Mapa Estratégico.

Pessoais As metas e objetivos das equipes e dos individuos sao alinhados a estratégia
descrita no Mapa Estratégico.

O sistema de reconhecimento e recompensa esta alinhado contribuicao

Incentivos oo o
individual para o alcance da estratégia

FONTE: Formulario do Apéndice A

d) Converter a Estratégia em Processo Continuo

Quadro 6: Principio Converter a Estratégia em Processo Continuo

Tema Pratica de Gestao Estratégica

Existe um exercicio continuo de revisao, aprofundamento e maior clareza sobre
0s objetivos estratégicos e suas relacdes de causa e efeito.

Reunides e ; ;
A estratégia é atualizada, pelo menos anualmente, com inputs externos
(inteligéncia competitiva e mercadoldgica).
Gestao por As geréncias vinculam de forma sistematizada os Objetivos Estratégicos
Processos descritos no Mapa Estratégico da UN com os seus processos.

O Planejamento Operacional (Orgamento) esta vinculado ao planejamento
estratégico.

Gestao de Projetos e : - - : - —
As Iniciativas e Projetos sao geridos de forma integrada nos diversos niveis

(estratégico, tatico e operacional).

FONTE: Formulario do Apéndice A
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e) Mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca

Quadro 7: Principio: Mobilizar a Mudanca por Meio da Liderancga

Tema Pratica de Gestao Estratégica

A equipe executiva estimula a lideranga intermediaria com o objetivo de

Lideranca disseminar a esséncia da estratégia até as bases operacionais.

Os lideres tém consciéncia do seu papel como agentes de mudancga e do que
isso implica em termos de conjugacao entre a visao estratégica, tatica e
operacional.

Intermediaria

Ha coeréncia entre esta estratégia e o comportamento / gestdo dos executivos.

Alta-Direcao Existe patrocinio por parte da alta-direcdo no sentido de viabilizar a
implementagao das agoes que permitirdo a realizagdo da estratégia.

Missdo, Visdo e | A Misséo, Visdo e Estratégia estdo claramente definidas pela alta-direcao

Estratégia A alta-diregdo se envolve na execugao da estratégia.

FONTE: Formulario do Apéndice A

O questionario do Apéndice A teve o intuito de buscar identificar a percepc¢ao
do entrevistado sobre a presenca no ambito da UN-AM, das Préaticas de Gestéo
Estratégica relacionadas aos cinco Principios SFO. Para cada uma das praticas
apresentadas o entrevistado indicou qual era o seu grau de concordancia em
relacdo a aplicacdo dessa pratica na UN-AM. As opcdes oferecidas ao entrevistado

foram definidas com base na escala Likert, conforme descrito a seguir:
a) 5 para aprovacéo total;
b) 4 para aprovacao parcial;
c) 3 para neutralidade;
d) 2 para desaprovacao parcial;
e) 1 para desaprovacao total.

Foi realizada a média aritmética de cada uma das Praticas de Gestéao
Estratégica, conforme descrito no item 1.4.3, com os resultados agrupados por

Temas e por cada um dos cinco principios do Modelo SFO.

Para melhor entendimento da analise dos dados da pesquisa, a pontuacao
obtida com o questionéario foi convertida para o conceito de grau de consolidacéo

das Préticas de Gestéao Estratégicas pesquisadas, descrito a seguir:
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a) lgual ou acima de 4,5 - Atividade esta consolidada e pode ser
considerada uma referéncia de exceléncia, podendo contar com varios

pontos fortes e provavelmente poucas oportunidades de melhorias;

b) abaixo de 4,5 e igual ou maior que 3,5 — Atividade esta consolidada,

existindo pontos fortes, porém podem ainda existir pontos de melhorias;

c) abaixo de 3,5 e igual ou maior que 2,5 — Prética ndo consolidada, que
apesar de poder contar com alguns pontos fortes, ainda devem existir

pontos de melhoria relevantes a serem observados;

d) abaixo de 2,5 e igual ou maior que 1,5 — Pratica incipiente com algumas
iniciativas isoladas, devendo existir diversas oportunidades de melhorias

e pouca probabilidade de identificacdo de pontos fortes;

e) abaixo de 1,5 — Pratica inexistente, ou idéias em fase de estudo ou acdes
pontuais sem continuidade. Nesse caso, devem ser encontrados apenas

pontos para melhorias.

Cada um dos cinco principios do Modelo SFO, seus Temas e as Praticas de
Gestao Estratégica foram analisados, separadamente, com base no confrontamento

do que é proposto na teoria e 0 0s resultados coletados na pesquisa.

A analise dos resultados agrupados dos cinco principios do Modelo SFO
demonstrou, conforme apresentado no Grafico 1, que os principios Mobilizar a
Mudanca por Meio da Lideranca, Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais e
Alinhar a Organizacdo a Estratégia, com resultado na avaliagdo superior a 3,5 (trés
virgula cinco), podem ser considerados como consolidados na UN-AM, enquanto os
principios Converter a Estratégia em um Processo Continuo e Transformar a
Estratégia em Tarefa de Todos, com resultado na avaliacdo inferior a 3,5 (trés
virgula cinco), ainda ndo podem ser considerados como consolidados. Analisando
detalhadamente cada um dos cinco Principios é possivel identificar pontos fortes e
oportunidades de melhorias em todos eles.
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Grafico 1: Resultados dos Principios do Modelo SFO na UN-AM

Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais
5'0 PN
' 4,0 3,8
s /:~\ § .
Mobilizar a ANirfer e
Muda.nga Organizagdo
por Meio da a Estratégia
Lideranca
Converter a Estratégia Transformar a Estratégia em
em um Processo Continuo Tarefa de Todos

FONTE: Pesquisa de campo

3.6.1 - Traduzir a Estratégia em Termos Operacionai s

Traduzir a estratégia € fazer com que o Mapa Estratégico, com seus
Objetivos Estratégicos, Indicadores, Metas e Iniciativas Estratégicas, seja entendido
por toda a organizacdo. A traducdo da estratégia em termos operacionais pode ser
considerada como o grande beneficio proporcionado com o uso da metodologia do
BSC, pois com a correta combinacdo dos componentes do Mapa Estratégico é
possivel comunicar para todos da organizacdo quais 0s passos que devem ser

seguidos para o alcance da estratégia.

Na avaliagdo geral, o Principio Traduzir a Estratégia em Termos
Operacionais foi o que teve a melhor avaliacdo, alcancando um resultado de 3,8
(trés virgula oito), significando ser esse um Principio consolidado na UN-AM. Além
de o Principio Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais estar classificado
como consolidado pela pesquisa, todos os seus Temas e Préaticas de Gestéo
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Estratégica foram consideradas também como consolidadas, conforme demonstrado

no Gréfico 2 e Tabela 1.

Grafico 2: Resultados dos Temas do Principio Traduzir a Estratégia em Termos

Operacionais

Metas e
Iniciativas
Estratégicas

Mapa Indicadores
Estratégico Estratégicos

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 1: Resultados das Préticas do Principio Traduzir a Estratégia em Termos

Principio

Traduzir a
Estratégia em
Termos

Operacionais

Operacionais

Pratica de Gestao Estratégica

Média

Mapa O plano estratégico é traduzido de forma
explicita para o Mapa Estratégico como 3,8 3,8
Estratégico |parte do processo de planejamento.
. Existem indicadores que medem
Indicadores | eficazmente os Obijetivos Estratégicos e 9
Estratégicos estes sao equilibrados entre perspectivas 3,9 3,
financeiras e nao financeiras.
Existem metas definidas para todos os
indicadores no alcance do horizonte de 3,8
planejamento.
Metas e
Iniciativas As Iniciativas Estratégicas estao 37
estabelecidas com clareza e sao 7 )
Estratégicas suficientes para sustentar a efetiva 3,
implementacgao da estratégia.
As prioridades estratégicas estao claras e 35

disponiveis para todos da Empresa.

Pratica Tema Principio

3,8

FONTE: Pesquisa de campo
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3. 6.1.1 Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico € uma ferramenta muito importante no desafio de
traduzir a estratégia. Essa traducdo é mais que a descricdo da propria estratégia,
pois com o Mapa Estratégico é demonstrado como a estratégia € formada dentro da
organizacdo e quais as relacdes de causa e efeito que podem influenciar os

resultados estratégicos.

Utilizando-se as quatro perspectivas do Mapa Estratégico, fica explicitado: a)
as competéncias e tecnologias necessarias e aspectos culturais; (b) os processos de
negécio que devem ser executados com 0s niveis mais elevados de eficiéncia e
eficacia; (c) a proposta Unica de valor que sera entregue aos clientes; e, (d) quais
sdo os resultados econdmico-financeiros esperados pelos stakeholders (publico de

interesse).

O resultado do Tema Mapa Estratégico, com 3,8 (trés virgula oito), sinaliza
que a pratica de traducdo da estratégia por meio do Mapa Estratégico tem se

mostrado uma pratica consolidada.
- Pontos Fortes:

a) Curso sobre gestdo estratégica - Durante os anos de 2007 e 2008 foram
ministrados dois tipos de cursos, que abordavam o tema da gestdo estratégica da
UN-AM, direcionados para o publico interno da empresa. O primeiro foi um curso de
oito horas sobre Sistemas de Gestdo, dos quais duas horas eram dedicadas ao
processo de planejamento estratégico da UN-AM, traducdo da estratégia com o
BSC, identidade dos Indicadores Estratégicos e projetos que faziam parte das

Iniciativas Estratégicas.

O segundo curso teve duracdo de quatro horas e abordava mais
detalhadamente o BSC, com conceitos de estratégia, evolucdo e conceitos do BSC,
desdobramento do BSC corporativo, cinco principios do Modelo SFO, identidade dos
Indicadores Estratégicos e projetos que faziam parte das Iniciativas Estratégicas.
Esses cursos tiveram a participacdo de 428 (quatrocentos e vinte e 0ito)
colaboradores no decorrer do ano de 2007 e 2008 se demonstrou uma ferramenta
importante na disseminacado da gestao estratégica da UN-AM.
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b) Divulgacdo do Mapa Estratégico - O Mapa Estratégico da unidade esta
presente por toda area administrativa e operacional da empresa, em forma de
quadros fixados nas paredes, além de ser possivel também consulta-lo no portal da
intranet da unidade. Periodicamente, é divulgada, via rede de computadores, uma
animagcdo em PowerPoint para todos os colaboradores, com o Mapa Estratégico,
Indicadores e Iniciativas Estratégicas da UN-AM. Essa ferramenta de divulgacéo,
chamada de broadcast, € executada no momento em que 0s computadores séo

ligados no inicio do expediente de trabalho.

3. 6.1.2 Indicadores Estratégicos

Uma vez definidos os Objetivos Estratégicos que compordo o Mapa
Estratégico, € necessario definir para cada um desses objetivos os Indicadores
Estratégicos que irdo medir o resultado desses objetivos ao longo do tempo. E
importante que esses indicadores estejam equilibrados entre as perspectivas
financeiras e néo financeiras a fim de possibilitar avaliar as relagcbes de causa e

efeito propostas no Mapa Estratégico.

Com um resultado de 3,9 (trés virgula nove), o Tema Indicadores
Estratégicos foi um dos que teve melhor pontuacdo na pesquisa, confirmando ser
uma pratica consolidada dentro da UN-AM. O resultado aponta que os indicadores
definidos pela unidade sédo capazes de medir eficazmente os Objetivos Estratégicos

e também estdo balanceados de forma coerente nas quatro perspectivas do BSC.
- Ponto Forte:

a) A utilizacdo de indicadores de desempenho na unidade é uma pratica
muito utilizada. A cultura de medicdo de desempenho por meio de indicadores
facilita a selecdo de indicadores estratégicos e também a disseminacdo do
entendimento do significado do indicador.
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3. 6.1.3 Metas e Iniciativas Estratégicas

Definidos os Indicadores Estratégicos, a organizacdo deve estipular as
Metas Estratégicas para cada um dos indicadores de desempenho pertencentes as
perspectivas financeiras e ndo financeiras. Essas metas devem refletir a velocidade
pela qual a estratégia deve ser implementada — deve haver coeréncia entre elas e o
perfeito entendimento, por parte dos lideres, de que o desempenho ndo pode ser

maximizado, imediatamente, para todos os objetivos.

Para o alcance das metas estipuladas, séo criadas a Iniciativas Estratégicas,
que sdo 0s projetos que a organizacdo implementara no horizonte dos proximos
cinco anos e podem ser traduzidas em “como” os resultados estratégicos séo

alcancados.

Analisando o resultado do Tema Metas e Iniciativas Estratégicas,
encontramos um resultado de 3,7 (trés virgula sete), que significa que pratica de
acompanhamento de acdes estratégicas com a utilizacdo das Iniciativas Estratégicas

esta consolidada na UN-AM.
- Pontos Fortes:

a) Metas Plurianuais — A definicdo de metas plurianuais (cinco anos) para
todos os Indicadores Estratégicos da UN-AM transmitem a percepcdo de que a
organizacao esta realmente comprometida com o alcance de sua Visdo. As metas
plurianuais sdo revisadas, anualmente, no processo do PER - Planejamento
Estratégico Regional, quando ocorre o desdobramento das estratégias e metas
corporativas da Petrobras para a UN-AM.

b) Evento de Consolidacdo do PER — Anualmente, a UN-AM realiza um
evento de consolidacdo de seu planejamento estratégico. Esse evento conta com a
participacdo atuante de toda a alta direcdo, corpo gerencial e profissionais de
diversas areas da unidade. O evento tem a duracéo de dois a trés dias e serve para
realizacdo de palestras sobre o Planejamento Estratégico da Petrobras, da Area de
Negoécios do E&P e da UN-AM, além da formacdo de grupos de trabalho
heterogéneos (alta-direcdo, gerentes e profissionais) com o objetivo de discutir e
propor acdes para definicdo das acbes que comporao as Iniciativas Estratégicas da

UN. A discussédo sobre as Iniciativas Estratégicas compartilhadas entre os varios
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niveis da organizacédo possibilita 0 envolvimento de todos e o entendimento de como

essas acoes podem contribuir para o alcance da metas plurianuais da UN-AM.

c) Reunides de Divulgacdo do PER - O entendimento de que as Metas e
Iniciativas estdo coerentes com a estratégia da UN, é possivel porque processo do
PER, realizado, anualmente, € amplamente divulgado para os funcionarios da
empresa, por meio de reunido do Gerente Geral da unidade com todos os
empregados e também por reuniées internas mensais que ocorrem em todas as
geréncias, onde cada um dos Gerentes € orientado, por meio de procedimento
documentado, explanar para sua equipe diversos assuntos relacionados a sua
propria geréncia, bem como assuntos relativos a UN-AM, dentre eles o
acompanhamento dos planos contidos no PER e os resultados dos Indicadores

Estratégicos da unidade.

3.6.2 Alinhar a Organizacao a Estratégia

O Principio Alinhar a Organizacdo a Estratégia visa avaliar o alinhamento
estratégico tanto em relacdo a estratégia corporativa da Petrobras, como as
estratégias das geréncias da UN-AM.

Considerando que a estratégia da Petrobras tenha sido traduzida em termos
operacionais, ela deve ser desdobrada para as Unidades de Negocio, no caso a UN-
AM, e dessa para as suas unidades organizacionais até chegar ao nivel dos
processos e pessoas que constituem essas unidades. Esse desdobramento é
importante porque assegura sinergias efetivas entre as unidades corporativas, de

negocio, organizacionais e as pessoas.

Mesmo que cada unidade formule sua prépria estratégia conforme seu
padrdo de atuacgdo, sua posicdo de mercado ou plano de atuagdo especifico, essas
estratégias devem ser conectadas entre as diversas unidades que compdem a

organizacao, a fim de que se possam definir prioridades e otimizar recursos.

Na avaliacdo deste principio, o resultado de 3,7 (trés virgula sete) indica a
consolidacdo de praticas de alinhamento da organizacdo a estratégia, porém &
possivel observar, olhando, individualmente, o resultado dos Temas Alinhamento
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Corporativo, 4,1 (quatro virgula um) e Alinhamento das Geréncias da UN, 3,3 (trés
virgula trés), que existe uma discrepancia importante entre o alinhamento percebido
com corporacao e o alinhamento percebido com as geréncias da UN-AM, conforme

demonstrado no Grafico 3 e Tabela 2.

Grafico 3: Resultados dos Temas do Principio Alinhar a Organizacéo a Estratégia

2 Alinhamento

Alinhamento das
151 Corporativo Geréncias da

1 | UN

0,

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 2: Resultados das Praticas do Principio Alinhar a Organizacao a Estratégia

. s . 7 g ~ z . Média
Principio Pratica de Gestao Estratégica
Pratica Tema Principio
Alinhamento | As estratégias da UN e da Corporacao sao
vinculadas através de um processo formal 41 41
. Corporativo | de planejamento estratégico.
Alinhar a
Organizagdo | Alinhamento 3,7
. L. Os objetivos, indicadores e metas da UN
a Estrategia das estdo claramente desdobrados nas 33 | 33
Geréncias geréncias através de um processo formal ’ ’
de alinhamento
da UN

FONTE: Pesquisa de campo
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3.6.2.1 — Alinhamento Corporativo

O resultado de 4,1 (quatro virgula um) apontado nesse Tema demonstra que
0 processo de alinhamento da UN-AM com a corporacéo é realizado com sucesso e
esta consolidado. Essa forte percepcdo de alinhamento est4d fundamentada na
maturidade do processo de desdobramento da estratégia, que € originado na
definicdo da estratégia da companhia, e tem seu desdobramento para a Area de

Negdcio do E&P e, por fim, suas implicacdes para a UN-AM.
Ponto Forte:

a) Desdobramento da Estratégia da Petrobras para as Unidades de Negdcio
— O processo de desdobramento do planejamento estratégico da Petrobras para as
Areas de Negdcio do E&P e dessa para a UN-AM pode ser considerado como um
ponto forte relevante no processo de gestéo estratégica da unidade. Esse processo
de desdobramento estratégico da Petrobras € realizado anualmente, quando séo
revisadas a missédo, visao, estratégias e as acdes da companhia para 0s préximos
anos. Na ocasido desse desdobramento, as Unidade de Negocios da Petrobras, sob
coordenacdo de sua respectiva Area de Negdcio, sdo convidadas a revisar suas
estratégias e propor sua contribuicdo para o alcance da estratégia corporativa.

Depois de negociada a contribuicdo de cada unidade para o alcance dos
resultados da companhia, é formalizado um TC - Termo de Compromisso com as
metas dos indicadores que deverédo ser atingidos pelas unidades de negocio no ano
seguinte. Nesse Termo de Compromisso, sao definidas metas tanto para indicadores
financeiros como nao financeiros, distribuidos nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard. Mensalmente, os resultados séo divulgados para toda a UN-AM e no final

do exercicio, é feita a apuracao da pontuacao obtida por cada uma das unidades.

3.6.2.2 — Alinhamento das Geréncias da UN

Uma vez definida a agenda estratégica corporativa e seu desdobramento

para a unidade de negdcios, é necessario desdobrar também essa estratégia para
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as unidades organizacionais conforme a contribuicdo de cada uma delas para o

alcance da estratégia.

Na pesquisa, 0 resultado de 3,3 (trés virgula trés) indica que o
desdobramento da estratégia para as geréncias da unidade ndo pode ser
considerada uma pratica consolidada. Isso se deve ao fato de que, apesar de haver
o desdobramento formal das metas da Area de Negocios do E&P para a UN-AM, por
meio do Termo de Compromisso, o desdobramento das metas da UN-AM para as
geréncias nao é realizado de forma padronizada em todas as geréncias. Outro ponto
desfavoravel se refere ao fato de o acompanhamento dos resultados nao ser,
amplamente, divulgado ao final de cada exercicio, ficando essa analise restrita a

cada uma das geréncias.
- Oportunidade de Melhoria:

a) Desdobramento Estratégico para as Geréncias - Para conseguir melhores
resultados no alinhamento estratégico da UN para suas geréncias, € necessario criar
mecanismos sistematizados de desdobramento de metas para as geréncias, que
consigam oferecer para cada uma dessas geréncias a percepcdo de como elas
devem trabalhar para o alcance da estratégia. E importante também encontrar meios
de divulgacdo da contribuicdo de cada uma das geréncias para o atingimento do
resultado da unidade, privilegiando as geréncias que alcancem os melhores

resultados.

3.6.3 Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

O sucesso na implementacédo da estratégia ndo depende apenas da vontade
e disposicdo da lideranca. E necessario também motivar as pessoas que compdem
a organizacgdo a trabalharem em favor da estratégia de forma coesa. Mesmo que um
pequeno grupo de pessoas entenda a estratégia da empresa e decida agir em busca
do resultado, o sucesso nao podera ser alcancado de forma sustentavel e eficiente
se o0 restante da organizacao nao contribuir. Isto ocorre porque, nesse caso, estaréo
sendo desperdicados recursos importantes dentro da organizagdo e, a0 mesmo
tempo, estard sendo feito um esforco maior do que o que seria necessario se todos

estivem trabalhando em favor da estratégia.
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E papel das liderancas da organizacdo ndo apenas formular a melhor
estratégia possivel, mas também, educar as demais pessoas sobre ela. Com isso, a
estratégia passa a fazer parte do trabalho diario das pessoas e suas contribuicdes

para o sucesso da organizacdo sao entendidas mais facilmente.

Analisando o resultado do Principio Transformar a Estratégia em Tarefa de
Todos, verifica-se o resultado de 3,2 (trés virgula dois), indicando que o principio em
guestdo ainda nao pode ser considerado consolidado na UN-AM. Contribuiu para
esse baixo desempenho os trés Temas de forma equivalente, conforme

demonstrado no Grafico 4 e Tabela 3.

Grafico 4: Resultados dos Temas do Principio Transformar a Estratégia em Tarefa

de Todos
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FONTE: Pesquisa de campo
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Tabela 3: Resultados das Préticas do Principio Transformar a Estratégia em Tarefa
de Todos

Média

Principio Pratica de Gestao Estratégica

Pratica Tema Principio

Existe um processo formal de

comunicagao da estratégia. 3,7
Os individuos tém consciéncia da viséo e 392
Comunicagdo | estratégia da Empresa. ’ 3,3
Os individuos tém clareza de como cada
uma das “partes da estrutura” contribui 3,0
Transformar a para a estratégia.
Estratégia em o
Os individuos compreendem seu papel no 3,2
Tarefa de alcance da estratégia da organizacao 29

Todos Scorecards |descrita no Mapa Estratéegico.

: 3,0
Pessoais | As metas e objetivos das equipes e dos
individuos s&o alinhados a estratégia 3,1
descrita no Mapa Estratégico.

O sistema de reconhecimento e
Incentivos | recompensa esta alinhado contribuicéo 32 | 3,2
individual para o alcance da estratégia

FONTE: Pesquisa de campo

3.6.3.1 Comunicacao

Comunicar, corretamente, a estratégia para os colaboradores é uma pratica
que auxilia o convencimento das pessoas no alcance da estratégia da empresa.
Esse convencimento deve ser alcancado por meio de um processo formal de
comunicacdo, que além de oferecer uma clara percepcdo da visdo e da estratégia
da organizagdo, possa também permitir que as pessoas saibam como as diversas

partes da estrutura organizacional contribuem para o resultado esperado.

Na avaliagcdo, o Tema Comunicacdo com o resultado de 3,3 (trés virgula
trés), ndo pode ser considero como consolidado, apesar de as pessoas
reconhecerem a existéncia de um processo de comunicagdo formal da estratégia
como uma pratica de sucesso. O entendimento pelos individuos de como cada parte
da estrutura organizacional contribui para a execucao da estratégia ainda precisa ser

melhorado.
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- Ponto Forte:

a) Comunicacdo Formal — A estratégia, tanto a corporativa com a da
unidade, sdo amplamente divulgadas para todos os funcionarios por meio de um
processo formal de comunicagcdo que envolve a utilizagdo de correio eletronico,

portal da intranet e palestras gerenciais.
- Oportunidades de Melhorias:

a) Consciéncia da Viséo e Estratégias — Apesar de existir o reconhecimento
da existéncia do processo de comunicacdo da estratégia, a pesquisa demonstrou
gue as pessoas hao possuem uma consciéncia clara da Visao e das estratégias da
UN. A divulgacéo da Viséo e das estratégias é feita por meio do Mapa Estratégico da
Unidade. Apesar de a divulgacdo do Mapa Estratégico ser considerada como
consolidada pelos resultados da pesquisa apresentados no item 3.6.1.1, ele ainda
nao parece ser utilizado, plenamente, para guiar os caminhos da unidade, quando o

assunto sao os planos de médio e logo prazo.

Para fazer frente a essa oportunidade de melhoria, a unidade deve, além de
comunicar de forma sistematica o Mapa Estratégico, estimular a utilizacdo das
informagdes contidas no mapa como insumo para todas as reunides onde forem

discutidos assuntos relacionados ao planejamento de médio e longo prazo.

b) Contribuicdo das Partes — Mesmo com a vantagem de contar com um
poderoso mecanismo de divulgacédo da estratégia, nao fica evidente o entendimento
da contribuicdo efetiva de cada uma das unidades organizacionais para 0
atingimento da estratégia da UN. Cabe a unidade, utilizar os canais de comunicacéo
existentes para divulgar a contribuicdo de cada uma das partes para o alcance das

estratégias da UN.

3.6.3.2 Scorecards Pessoais

Transformar as metas estratégicas em metas individuais e de equipes € um
dos grandes desafios para uma organizacdo. Para que iSso ocorra € necessario um

envolvimento dos gerentes, que irdo desdobrar as metas das quais sua geréncia é
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responsavel, definindo qual a participacdo de cada membro da equipe e também de
parte da equipe. Gerenciar a estratégia torna-se muito mais simples quando é
possivel relacionar os esforcos dos individuos com o resultado da estratégia, pois,
assim, € possivel direcionar esforcos e definir prioridades com muito mais eficiéncia

e agilidade.

O Tema Scorecards Pessoais teve 0 mais baixo dos resultados na
avaliacdo, com 3,0 (trés). Isso significa que nao existe uma sistematizacdo da
vinculacéo das pessoas e suas ac¢des do dia-a-dia que podem influenciar no alcance

da estratégia da organizacao.

Existe na Petrobras uma ferramenta corporativa consolidada de
gerenciamento de desempenho dos funcionarios, denominada de GD -
Gerenciamento de Desempenho, onde as metas de cada um dos integrantes das
geréncias sdo definidas, anualmente, ap6s uma negociacdo entre 0s gerentes e
seus subordinados. Essa ferramenta permite o relacionamento das metas com 0s
Objetivos Estratégicos da empresa e € acompanhada periodicamente tanto pelo

gerente como pelo funcionario.

A ferramenta do GD é um dos principais insumos utilizados para o processo
de Reconhecimento e Recompensas, que ocorre, anualmente, e, premia com
aumentos salariais e promocgdes, os funcionarios que mais se destacaram no

desempenho de suas atividades.
- Ponto Forte:

a) Ferramenta GD - A ferramenta corporativa de gerenciamento de
desempenho utilizada pela UN-AM é o mecanismo ideal para vinculagdo da
estratégia da organizacdo com as metas individuais de cada funcionario. Os
principais motivos para isso sdo que o GD é uma ferramenta conhecida e utilizada
por todos na empresa, possui meios de acompanhamento das metas tanto pelo
gerente como pelo funcionario e, também, porque é um insumo importante para o

processo de reconhecimento e recompensa.
- Oportunidade de Melhoria:

a) Desdobramento da Estratégia para os Funcionarios - Fica evidente o
grande potencial da ferramenta do GD para a vinculacdo das acfes diarias dos

funcionarios com a estratégia da organizacao. Porém para poder utilizar o potencial
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da ferramenta GD no desdobramento estratégico da UN, é fundamental solucionar
primeiramente a lacuna identificada no Principio Alinhar a Organizacao a Estratégia,
explorado no Item 3.6.2, no qual o Tema Alinhamento das Geréncias da UN ainda

nao é considerado como consolidado.

Apbs resolver tal problema, é necessario também desdobrar as metas para
0S processos realizados na geréncia, que € outra lacuna identificada dessa vez no
Principio Converter a Estratégia em um Processo Continuo, explorado no item 3.6.4
no Tema Gestdo por Processos. Apenas depois de solucionar as lacunas expostas
acima, sera possivel desdobrar, de forma efetiva, as metas estratégicas de cada
processo da geréncia com o0s colaboradores envolvidos nas atividades desses

processos.

3.6.3.3 Incentivos

Para transformar a estratégia em tarefa de todas as pessoas da
organizacao, é fundamental alinhar o sistema de incentivos e recompensas dessas
pessoas com as suas respectivas parcelas de contribuicdo na execucdo da
estratégia. Essa vinculacdo permite que as pessoas se sintam mais envolvidas e
motivadas para execuc¢do da estratégia e tenham também a capacidade de avaliar a

influéncia que possuem no alcance dos resultados.

O Tema Incentivos, com um resultado de 3,2 (trés virgula dois), tem como
fator critico de sucesso o0 processo de Reconhecimento e Recompensa, descrito no
item anterior (3.6.3.2), uma vez que esse Tema avalia como a contribui¢cdo individual
para a estratégia € avaliada como subsidio para a concessao de incentivos como

aumentos salariais, bonificacdes e promocgdes.

O fato de o Tema Incentivos ndo ser apontado na pesquisa como
consolidado, pode ser atribuido as oportunidades de melhorias identificadas no
Tema anterior: Scorecards Pessoais, uma vez que se nao é possivel garantir que as
estratégias da organizacao estejam, totalmente, vinculadas ao desempenho pessoal
dos funcionéarios, fica muito dificil alinhar o processo de Reconhecimento e
Recompensa com o0s resultados estratégicos individuais, que tem como insumo

principal as metas definidas no GD.
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3.6.4 Converter a Estratégia em Processo Continuo

Um dos grandes beneficios do BSC no gerenciamento da estratégia sao as
relacbes de causa e efeito que podem ser testadas entre cada um dos Objetivos
Estratégicos. Essa relacdo de causa e efeito € a avaliagdo da influéncia do alcance
de um determinado objetivo em outro. Com 0 uso continuo da metodologia do BSC,
a organizacao passa a possuir maior maturidade no momento de avaliar as relacoes
de causa e efeito, uma vez que essas relacdes devem ser sempre tratadas como

hipoteses que devem ser testadas com o acompanhamento continuo dos resultados.

O teste das hipéteses estratégicas de forma continua é importante porque 0s
diversos fatores avaliados na elaboracao da estratégia comecam a ser modificados
no dia seguinte ao inicio da implantacdo da estratégia, como por exemplo, fatores
macroecondémicos, comportamento do mercado, atitude dos concorrentes,

desenvolvimento de tecnologias e motivagdo dos funcionarios entre outros.

A gestao estratégica depende da capacidade da organizacdo em revisar e
ajustar periodicamente em reunides as hipdteses estratégicas, 0s processos que

apoOiam sua execucdo e também os projetos contidos nas Iniciativas Estratégicas.

O resultado de 3,2 (trés virgula dois) alcangcado nesse principio define que,
segundo a pesquisa realizada, o principio de Converter a Estratégia em um
Processo Continuo ainda nao esta consolidado na UN-AM, conforme demonstrado

no Grafico 5 e Tabela 4.
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Grafico 5: Resultados dos Temas do Principio Converter a Estratégia em um
Processo Continuo

Reunides Processos

Gestdo de
Projetos

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 4: Resultados das praticas do Principio Converter a Estratégia em um
Processo Continuo

Média

Principio Pratica de Gestao Estratégica

Pratica Tema Principio

Existe um exercicio continuo de revisao,

aprofundamento e maior clareza sobre os 3.0
objetivos estratégicos e suas relagdes de ’

x causa e efeito.
Reunides 3,4
A estratégia é atualizada, pelo menos
anualmente, com inputs externos 3,9
(inteligéncia competitiva e mercadologica).

Converter a

Estratégia em As geréncias vinculam de forma
P sistematizada os Objetivos Estratégicos 392 3.2
um Processo rocessos | descritos no Mapa Estratégico da UN com ' ,

Continuo 0S Seus processos.

3,2

O Planejamento Operacional (Orgamento)
esta vinculado ao planejamento 3.1
Gestao de | estratégico.

3.1
Projetos As Iniciativas e Projetos séo geridos de ’
forma integrada nos diversos niveis 3.1
(estratégico, tatico e operacional).

FONTE: Pesquisa de campo
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3.6.4.1 Reunides

O aprendizado proporcionado pelo testes das hipGteses estratégicas € um
dos pontos chaves para o sucesso da gestdo estratégica baseada no BSC, pois s6
assim, é possivel aproveitar, ao maximo, uma dos grandes beneficios dessa

metodologia, que é a avaliacao das relagBes de causa e efeito.

As reunides executivas devem dar énfase nas questdes estratégicas, uma
vez que, normalmente, as reunibes convencionais tendem a dedicar muito pouco
tempo a questdes de médio e longo prazo. As reunides convencionais se dedicam
mais a andlise de a¢cbes passadas ou a¢gbes que precisam ser realizadas no curto

prazo.

O Tema Reunibes com o resultado de 3,4 (trés virgula quatro) demonstra
gue a pratica de analise critica da estratégia na UN-AM ainda néo esta consolidada.
Analisando com mais detalhes é possivel perceber que existe a pratica consolidada
de realizacdo de uma revisdo anual da estratégia, porém a pratica de
aprofundamento das relacdes de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos ndo é
considerada consolidada. Isso decorre do fato de ndo existir uma sistematica de a
alta direcéo realizar reunido para tratar, exclusivamente, os assuntos estratégicos da

unidade, além da reuniéo anual de consolidagéo do PER.

O que ocorre sédo reunides de analise critica de desempenho onde sao
analisados, exaustivamente, resultados passados dos indicadores, mas nao é feita
de forma sistematizada a relagdo desses resultados com os Objetivos Estratégicos e
também ndo é avaliada a influéncia das Iniciativas Estratégicas nos resultados
desses indicadores. Esse tipo de reunido se caracteriza por abordar,
prioritariamente, a gestéo tatica da organizacédo, dedicando um tempo menor para

tratar dos assuntos estratégicos.
- Oportunidade de Melhoria:

a) Reunides Estratégicas - Para melhorar a analise das relacdes de causa e
efeito entre os Objetivos Estratégicos, é necessario sistematizar uma reunido com
uma periodicidade minima de trés meses para avaliar o andamento das Iniciativas

Estratégicas da unidade, seus reflexos nos indicadores e confrontar as hipoteses
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estratégicas definidas por meio das relagbes de causa e efeito dos objetivos do
Mapa Estratégico.

3.6.4.2 Processos

O resultado de 3,2 (trés virgula dois) demonstra que a pratica de vinculacéo
entre 0s processos das geréncias com os Objetivos Estratégicos ainda ndo esta
consolidada. E muito provavel que os processos estejam trabalhando em favor da
estratégia da UN-AM descrita no Mapa Estratégico, uma vez que as liderancas
conhecem a estratégia da empresa e também conhecem seus processos. O grande
ganho de uma vinculacédo formal entre estratégia e processos € que a informacao de
como cada parte da estrutura contribui para a estratégia pode ser disseminada entre
as pessoas que realizam os processos. Isso faz com que cada uma delas entenda
melhor a relagdo de seus processos com outros processos e, assim, a contribuicao
para o resultado da organizacéo é potencializado de forma continua, proporcionando

uma visao sistémica do negocio.

Apesar de existirem algumas iniciativas relacionadas ao mapeamento de
processos na unidade, ainda ndo é possivel identificar com exatiddo como os

processos estdo se relacionando com a estratégia.
- Oportunidade de Melhoria:

a) Modelagem dos Processos Organizacionais — Para a identificacédo eficaz
dos processos do negocio que podem suportar a estratégia da UN-AM,
primeiramente, é necessario que todos 0s processos sejam mapeados em uma
metodologia Unica, que permita identificar com clareza seus fluxos e as intersecfes

desses processos entre as diversas aéreas.

b) Definicdo dos Processos Criticos para a Estratégia - Apdés o0 mapeamento
dos processos, € necessario definir quais sdo 0s processos criticos para a realizacao
da estratégia. Para a definicdo dos processos criticos para a estratégia, o primeiro
passo é definir as demandas estratégicas relacionadas aos Objetivos Estratégicos

descritos no Mapa Estratégico.
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c¢) Formalizagdo do Vinculo da Estratégia com os Processos Criticos — Além
da definicdo dos processos criticos para a realizagdo da estratégia, € necessario
definir com os gestores desse processo, metas que podem ser tanto a manutencéo
do processo nos niveis atuais de desempenho, mas que, na maioria das vezes,
pode ser a proposicdo de mudanca no patamar de resultado, com o foco,

principalmente, na eficiéncia do processo.

3.6.4.3 Gestédo de Projetos

A UN-AM por ser uma unidade de atividades de exploracdo e producao de
petréleo, é considerada uma organizacdo que viabiliza suas grandes a¢des por meio
de projetos. Grande parte das estratégias da unidade esta sustentada em grandes
projetos, sejam de exploracdo para novas descobertas de petrdleo, de aumento da

capacidade de producédo ou de melhoria dos processos de apoio.

A vinculacéo entre a gestao de projetos e a estratégia € importante para que
ocorra a otimizacdo de recursos, reducéo de riscos e, principalmente, a integracéo

entre 0s projetos e as diversas iniciativas da unidade.

O resultado de 3,1 (trés virgula um) demonstra que a pratica de vinculagéo
entre a estratégia e a gestdo projetos ainda ndo pode ser considerada como
consolidada. Essa percepcdo captada pela pesquisa decorre de dois pontos
principais: a) Na definicdo de algumas Iniciativas Estratégicas da unidade ndo ocorre
a vinculacdo de verba do orgcamento para a realizacdo das acdes previstas. As
acOes séo realizadas com a utlizacdo da verba orgcamento das geréncias
responsaveis pelas acoes. b) Apesar de todo novo projeto sempre possuir uma
motivacao estratégica, ndo esta formalizada a pratica de priorizacao estratégica dos
projetos iniciados na UN, o que dificulta a vinculacdo desses projetos com 0s
Objetivos Estratégicos e também seu acompanhamento por meio das Iniciativas

Estratégicas.
- Oportunidades de Melhorias:

a) Vinculagdo das Iniciativas Estratégicas com o Orgamento — E importante

determinar para cada Iniciativa Estratégica a verba orcamentaria necessaria,
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facilitando o controle efetivo do investimento realizado para cada uma das acbes
definidas como estratégicas. Deve ser condicionado que todo o projeto que esteja
relacionado com a estratégia deve ser acompanhado por meio das Iniciativas

Estratégicas.

b) Priorizacdo de Projetos — Sistematizar a priorizagcdo dos projetos da UN
com base na estratégia descrita no Mapa Estratégico, permitindo que sejam
escolhidos para serem executados 0s projetos que, realmente, estdo alinhados com
a estratégia da UN, gerenciando as hipoteses estratégicas das relacdes de causa e

efeito entre os Objetivos Estratégicos.

3.6.5 Mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca

A mudancga organizacional pode ser motivada, basicamente, por fatores
como dificuldades encontradas no presente momento, desafios identificados para o
meédio e longo prazo, ou oportunidades de ganhos de produtividade identificados que
podem levar a empresa a uma vantagem competitiva frente aos outros. Seja qual for
0 motivo que estimule a mudanca, ela sempre faz parte da agenda dos executivos.
Uma vez definida a motivagcdo para a mudanca, cabe ao lider direcionar a empresa
para os novos desafios, definindo a estratégia, mobilizando a liderancga intermediaria

e participando da disseminacéo dessa estratégia.

Ao analisar o resultado do Principio Mobilizar a Mudanca por Meio da
Lideranca, 3,7 (trés virgula sete), podemos dizer que essa é uma pratica consolidada
na UN-AM, sendo possivel destacar como positivo o0 envolvimento da alta-dire¢cdo na
definicdo da estratégia e como pontos de melhorias a participacdo das liderancas
(executivas e intermediarias) na disseminacdo da estratégia em termos

operacionais, conforme demonstrado no Grafico 6 e Tabela 5.
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Grafico 6: Resultados dos Temas do Principio Mobilizar a Mudanca por Meio da
Lideranca.

4,2

Intermediaria

Alta-Direcédo - Missdo, Visdo
- b

FONTE: Pesquisa de campo

Tabela 5: Resultados das Préticas do Principio Mobilizar a Mudancga por Meio da
Lideranca

Média

Principio Pratica de Gestao Estratégica

Pratica Tema Principio

A equipe executiva estimula a lideranga
intermediaria com o objetivo de disseminar 392
. a esséncia da estratégia até as bases ’

Lideranca | operacionais. 33

Intermediaria | g |ideres tém consciéncia do seu papel
como agentes de mudancga e do que isso
implica em termos de conjugacao entre a
visdo estratégica, tatica e operacional.

Ha coeréncia entre esta estratégia e o 35
Mudanga por comportamento / gestdo dos executivos. ' 3.7
L

Meio da Alta-Diregao | Existe patrocinio por parte da alta-diregéo 3,7
Lideranga no sentido de viabilizar a implementag&o 39
das acoes que permitirdo a realizagao da ’

estratégia.

3.4

Mobilizar a

A Misséo, Visao e Estratégia estao 4.2
claramente definidas pela alta-dire¢cao ’
Visdo e 4,2

Estratégia és?rlge;‘-%ir:.gao se envolve na execugao da 4.2

Missao,

FONTE: Pesquisa de campo
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3.6.5.1 Lideranga Intermediaria

O alinhamento entre alta-direcdo e as liderancas intermediarias € um
aspecto chave para o desenvolvimento de uma Organizacao Orientada a Estratégia.
Toda a lideranca da organizagdo deve desenvolver uma compreenséo

compartilhada sobre a estratégia.

Analisando o resultado do Tema Mobilizacdo das Liderangas Intermediarias,
3,3 (trés virgula trés) verifica-se essa pratica ainda ndo pode ser considerada
consolidada na organizacéo. Deve contribuir para isso a falta de uma defini¢éo clara
do papel da lideranca intermediaria na disseminacdo da estratégia para as areas
operacionais. Essa situacao pode ocorrer porgue a organizacao talvez privilegie uma
atuacao mais tatica / operacional de suas unidades organizacionais, ndo oferecendo
espaco para uma discussdo sobre o tema estratégia e com isso cada lider faz sua
propria interpretacdo de seu papel, fazendo com que existam acdes isoladas de

disseminacao da estratégia para as atividades operacionais.
- Oportunidade de Melhoria:

a) Maior Envolvimento da Lideranca Intermediaria com a Estratégia — O
alinhamento da estratégia da UN com as geréncias da unidade, abordada em
3.6.2.2, tem uma grande contribuicdo no envolvimento da geréncia intermediaria na
discussdo da estratégia. Apesar de existir 0 interesse da algumas geréncias
intermediarias na participacdo das discussdes sobre as estratégias da unidade, &
percebido também que outras geréncias possuem o perfil de uma atuacdo mais
relacionada a atividades operacionais ou taticas. E importante que a alta-dire¢éo
consiga transmitir de forma homogénea para lideranca intermediaria, a importancia

de discutir a contribuicdo de cada parte da organizagcao para o alcance da estratégia.

3.6.5.2 Alta-Direcéo

7

O papel da lideranca na disseminacdo da estratégia € identificado na
contribuicdo que ela oferece a execucdo da estratégia, que pode ser percebido em

forma de patrocinio gerencial ou até mesmo como execucado da estratégia.
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O resultado de 3,7 (trés virgula sete) demonstra que a participacdo da
lideranca executiva na disseminacdo da estratégia pode ser considerada como
consolidada na UN-AM

A tarefa de envolver mais a alta-direcéo na disseminacao da estratégia pode
se configurar em um tarefa importante a ser desenvolvida em funcdo das distancias
observadas entre a sede da empresa em Manaus e a area operacional localizada na

Provincia Petrolifera de Urucu, a 650 km de Manaus.

Para superar esse desafio, além de uma maior participacdo da alta-direcéo
nesse processo, € importante também mobilizar as liderancas intermediarias para o
exercicio de disseminacdo da estratégia para as atividades operacionais, conforme

observado, anteriormente.
- Pontos Fortes:

a) Envolvimento no Processo de Planejamento Estratégico — Essa pratica
pode ser evidenciada na participacdo efetiva da alta direcdo em todas as fases do
processo do PER da UN-AM. Como exemplo, € possivel citar o evento de
consolidacédo do PER, viabilizado em um evento no qual a alta direcéo, juntamente
com o corpo gerencial e um grupo de empregados selecionados, consolida a revisao
das Iniciativas Estratégicas da UN.

3.6.5.3 Missdao, Visédo e Estratégia

Um componente critico para a mobilizacdo € a necessidade de uma visao,
de uma missdo e de uma estratégia, claramente, definidas. A articulagdo inicia-se
com a definicdo do destino estratégico (ou visao de futuro). A existéncia de uma
visdo de futuro € critica para o processo de comunicacdo da estratégia. Nesse
momento, sdo definidas questbes como areas de atuacdo que podem sustentar o
crescimento no médio e longo prazo, que mercados sdo o foco da organizacao,

quais os principais produtos e quais as inovacdes deverdo ser priorizadas.

A alta-direcdo tem um papel fundamental na articulacdo que permite definir
uma visdo, uma missdo e uma estratégia, facilitando o processo de orientagdo da

organizacdo para com a estratégia.
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O resultado de 4,2 (quatro virgula dois) demonstra que a Definicdo da
Estratégia pela Alta-Direcdo € uma pratica consolidada na UN-AM.

- Ponto Forte:

a) A alta direcao, além de definir a Missao, Visao e Estratégias, também se
envolve, diretamente, na execucdo da Estratégia, por meio do acompanhamento e
desdobramento das Iniciativas Estratégicas. Além do acompanhamento da
estratégia, a alta direcdo atua como um patrocinador efetivo da estratégia da UN-
AM.



4 CONCLUSOES

Como demonstrado ao longo do trabalho, a gestéo da estratégia ainda € um
grande desafio a ser vencido pelas organizagdes, sendo que esse desafio, com o
passar dos anos, esta se tornando cada vez mais complexo. A complexidade maior
encontrada na gestao da estratégia se deve ao fato que cada vez mais € necessario
gue os gestores gerenciem de forma eficiente seus ativos intangiveis para que esses
ativos possam gerar valor agregado tangivel e sustentabilidade de longo prazo para

0S hegocios.

A metodologia do BSC criado por Kaplan e Norton permite avaliar a
influéncia dos ativos intangiveis ha maximizacao do valor do negdcio das empresas.
Para que se obtenha um éxito substancial na gestdo da estratégia com o BSC, é
necessario que a organizacao consiga se destacar em algumas praticas de sucesso,
que Kaplan e Norton consolidaram como cinco Principios do Modelo SFO -

Organizacao Orientada para a Estratégia.

Este trabalho buscou, por meio de um diagnéstico das praticas de gestéo
estratégica de uma Unidade de Negdcio da Petrobras, identificar qual o grau de
aderéncia e alinhamento de sua gestao estratégica com Modelo SFO. A unidade da
Petrobras escolhida foi a UN-AM, que atua no segmento de exploracéo e producao

de petrdleo na Amazénia.

Analisando o processo de gestdo estratégica da UN-AM, é possivel
identificar um acentuado nivel de maturidade nas praticas utilizadas, muito em
consequéncia do consistente desdobramento estratégico coordenado pela gestédo
corporativa da Petrobras, mas também, pelo comprometimento da lideranca local,
bem como pelo elevado nivel de capacitacdo dos funcionarios da empresa. Vale a
pena ressaltar que, quando é usado como referencial comparativo o Modelo SFO, é
buscado o alinhamento com as praticas em nivel de exceléncia, utilizadas por
empresas que obtiveram resultados expressivos com a utilizacdo da metodologia do

Balanced Scorecard.

E necessario que a andlise seja feita tanto de forma individualizada por cada

um dos principios do Modelo SFO, como também de forma geral, analisando o
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resultado como um processo integrado, onde pontos apontados como oportunidades
de melhorias ndo possam ser considerados como falhas isoladas ou criticas da
gestdo da unidade, mas sim, pontos de atencdo relevantes, para que a UN-AM
possa atingir patamares de resultados expressivos e de forma sustentavel no longo

prazo.

Para conseguir verificar como as praticas de gestao estratégica da UN-AM
estdo em relacdo aos principios desenvolvidos por Kaplan e Norton, foi
primeiramente. caracterizado o BSC e cada um dos Principios do Modelo SFO,
descrito o processo do Planejamento Estratégico da Petrobras, implantacdo do BSC
na companhia no ano de 2001 e o modelo de gestdao da UN-AM. Foram, entdo,
analisadas as respostas ao questionario da pesquisa, realizada junto as liderancas
da UN-AM. O questionario utilizado na pesquisa continha as praticas de gestéo

estratégica relacionadas a cada um dos Principios do Modelo SFO.

Com as respostas do questionario, foi possivel realizar uma analise
comparativa entre as respostas obtidas e as praticas de gestdo estratégica
esperadas por uma organizacdo que além de utilizar a metodologia do BSC,
consegue se destacar na aplicacdo da metodologia, por meio da observacdo dos
Cinco Principios de uma Organizacao Orientada para a Estratégia.

Os resultados da pesquisa demonstraram que é possivel verificar o
alinhamento das praticas de gestdo estratégicas realizadas na UN-AM com as
sugeridas nos cinco Principios do Modelo SFO, apesar de nem todos os principios

estarem plenamente consolidados na UN-AM, conforme demonstrado.

Dentre os cinco Principios do Modelo SFO, trés podem ser considerados

como consolidados enquanto dois ainda ndo podem ser considerados consolidados.

Os Principios do Modelo SFO considerados na UN-AM como consolidados,
pela pesquisa, sdo Traduzir a Estratégia em Termos Organizacionais, Alinhar a
Organizacao a Estratégia e Mobilizar a Mudancga por Meio da Liderancga.

O Principio Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais, além de se
destacar por receber a melhor pontuacao da pesquisa, foi 0 Unico a apresentar para
todos os trés Temas que compde o principio, o conceito de consolidado. Isso
demonstra que a UN-AM consegue fazer com que a estratégia seja traduzida em

uma linguagem acessivel para a organizacdo. A traducao da estratégia na UN-AM
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se da pela divulgacdo do Mapa Estratégico, com seus indicadores e metas, bem
como as Iniciativas Estratégicas da unidade. Destacam-se nesse caso, 0S CUrsos
internos de Gestao Estratégica promovidos pela unidade, a divulgacédo extensiva do
Mapa Estratégico, tanto nas areas administrativas como operacionais, € 0s eventos
de consolidacdo do PER - Planejamento Estratégico Regional, que envolvem
diretamente 10% (dez por cento) dos funcionarios. As praticas de traducdo da
estratégia devem ser continuadas na UN-AM, principalmente no que tange o

envolvimento cada vez maior dos funcionarios na implementacao da estratégia.

O Principio Alinhar a Organizacdo a Estratégia, considerada pela pesquisa
como consolidado, merece um pouco mais de atencdo quando sao analisados
individualmente os dois Temas que o compdem. Nessa analise, o alinhamento da
unidade com o nivel corporativo da Petrobras é muito bem avaliado, muito
provavelmente pela maturidade e sistematizacdo do processo do desdobramento
corporativo para as unidades de negdcio de toda a organizagao.

No entanto, o alinhamento da estratégia no nivel da unidade de negdcio para
as suas unidades organizacionais ainda nao parece estar em um grau de
maturidade e sistematizagdo semelhante ao nivel corporativo. Nesse caso, cabe a
UN-AM analisar a aplicacdo da metodologia utilizada no nivel corporativo da
organizacdo para o desdobramento das estratégias nas geréncias da unidade.

O Principio Mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca, também
considerado pela pesquisa como consolidado, a exemplo do Alinhar a Organizacao
a Estratégia, possui dois temas muito bem avaliados e outro que precisa ser
melhorado. Quando analisada a alta-direcdo quanto ao seu envolvimento na
definicdo das estratégias, patrocinio e comprometimento com a estratégia, a
percepcdo apontada pela pesquisa indica que a UN-AM possui praticas que

favorecem o processo de gestdo da estratégia.

Quando € analisado o tema Mobilizacao, € possivel perceber, pela pesquisa,
que o envolvimento da lideranca intermediaria ainda ndo consegue apresentar uma
performance capaz de contribuir significativamente com a gestao da estratégia. Essa
situacdo pode explicar porque, no Principio Alinhar a Organizacdo a Estratégia, o
tema Alinhamento das Geréncias da UN também apresenta um resultado timido.
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Tal relagcdo acontece porque se o desdobramento de objetivos, metas e
indicadores estratégicos (Tema: Alinhamento das Geréncias da UN) néo € feito de
forma consistente, é de se esperar que a geréncia intermediaria ndo se sinta
diretamente envolvida com os assuntos relacionados a estratégia da organizacéo
(Tema: Mobilizacdo). Nesse caso, € natural que as geréncias intermediérias
procurem realizar suas atividades com o foco nos termos operacionais e taticos, de
curto e meédio prazo, relegando ao segundo plano as atividades relacionadas a

gestédo da estratégia.

Apresentados no resultado da pesquisa como ainda néo consolidados, foram
apontados pela pesquisa os principios Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

e Converter a Estratégia em um Processo Continuo.

No Principio Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos, todos os Temas
pesquisados obtiveram um resultado insatisfatorio, indicando as dificuldades
enfrentadas pela UN-AM quando se tratam assuntos como efetividade da
comunicacdo da estratégia, contribuicdo individual para o alcance da estratégia e

sistema de recompensa para essa contribuicao.

Quando é analisado o resultado do Principio Converter a Estratégia em um
Processo Continuo, é possivel entender algumas dificuldades enfrentadas pela UN-
AM na gestdo da estratégia. A falta da vinculacdo formal dos processos e projetos
com a estratégia e também de uma avaliacdo aprofundada e sistematizada das
relacbes de causa e efeito dos Objetivos Estratégicos contribui para a dificuldade no
desdobramento de metas estratégicas para as geréncias da unidade. Isso acaba
gerando como reflexos, dificuldades na mobilizacdo das liderangas intermediarias e

também na definicdo do papel de cada individuo no alcance da estratégia.

O resultado da pesquisa demonstra que apesar de a alta direcdo dedicar
esforcos no sentido promover e patrocinar a visdo e estratégias da unidade
(Principio Mobilizar a Mudanca por Meio da Lideranca), traduzir os conceitos
estratégicos por meio de difusdo de Mapas, Indicadores e Metas Estratégicas em
diversas formas (Principio Traduzir a Estratégia em Ac&o) e desdobrar a estratégia,
ainda que com oportunidade de melhorias importantes (Principio Alinhar a
Organizacdo a Estratégia), a tarefa de operacionalizar a estratégia é o grande
desafio do processo de gestdo da estratégia (Converter a Estratégia em um

Processo Continuo e Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos). Esse quadro



141

se apresenta em fungcdo da grande dificuldade de colocar em prética nas areas

operacionais todas as ac¢0es planejadas pela alta-dire¢ao.

Para fazer frente aos desafios apontados por esse trabalho, cabe a UN-AM
observar as oportunidade de melhorias identificadas ao logo da analise de dados,
principalmente, as relacionadas a vinculagéo sistematizada de processos e projetos
com a estratégia, reunibes de acompanhamento estratégico, alinhamento das
geréncias intermediarias, desdobramento para as equipes e funcionarios e,
finalmente, o relacionamento do esforco individual para o alcance da estratégia com

o sistema de recompensas.

Na analise detalhada dos Principios do Modelo SFO, com seus Temas e
Praticas de Gestdo Estratégica, foi identificado em mais de uma oportunidade que
um Principio mesmo sendo considerado como consolidado pela pesquisa,
apresentou Temas ou Praticas de Gestdo Estratégica consideradas como nao
consolidadas. Nesse caso, a andlise de dados foi realizada levando em
consideracdo que apesar de a média aritmética mostrar que o Principio esta
consolidado na UN-AM, alguns itens desse principio precisam ser melhorados para
que a gestdo da estratégia da organizacdo trabalhe com resultados sustentaveis
para o médio e longo prazo.

As 22 (vinte e duas) observacdes apontadas no trabalho, entre pontos fortes
e oportunidades de melhoria, podem ser analisadas e investigadas pela UN-AM de
uma forma mais especifica, a fim de ser possivel comprovar os dados levantados e,
assim, avaliar a pertinéncia da implementacdo de acdes para a melhoria do
processo de gerenciamento da estratégia na unidade, buscando uma maior

aderéncia ao Modelo SFO.

Mais do que um resultado puramente quantitativo sobre a comparacao entre
as praticas de gestdo estratégica da UN-AM com as praticas de gestao estratégicas
do Modelo SFO, este trabalho se apresenta como uma ferramenta de comparacgéo
dentro da prépria UN-AM, com a possibilidade de uma evidenciacdo em que areas a
organizacao esta realizando um bom trabalho em gestéo estratégica e em que areas

é necessario implementar agdes de melhorias.

A metodologia desenvolvida para esse estudo é aplicavel a qualquer

organizacao, parte do sistema Petrobras ou ndo, que possua interesse em avaliar
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suas préticas de gestdo estratégica. Cabe aqui como observacao, o fato da provavel
necessidade de ajustes na descricdo das préticas, para adequacdo a linguagem
organizacional da empresa avaliada e, também, na metodologia de coleta de dados,
no que se refere a amostra da populacdo escolhida. Outras alteracées podem ser
realizadas, como por exemplo, o detalhamento maior ou menor em cada um dos
principios como forma de facilitar a analise dos dados da pesquisa, desde que haja
sempre a preocupacdo de manter a coeréncia e alinhamento com a teoria

relacionada ao assunto.

Para futuros trabalhos sobre o tema desse trabalho, os Principios
Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos e Converter a Estratégia em um
Processo Continuo poderiam ser mais explorados no questionario de Praticas de
Gestado Estratégica, pelo motivo de serem esses, de acordo com o trabalho
apresentado, os grandes desafios para a gestdo da estratégia nas organizagfes e
também por serem o0s de natureza mais subjetiva, dificultando a identificacdo das

oportunidades de melhorias necessarias.
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Analisando cada uma das afirmagdes abaixo avalie, com base na escala ao lado,
qual sua opiniéo sobre o grau de implementacéo das préaticas de Gestdo
Estratégica utilizadas pela UN-AM.

Escala

5 - Excelente, pratica é considerada como referéncia

4 - Muito Bom, prética esta esta sistematizada

3 - Razoavel, préatica ainda néo é sistemazida

2 - Estagio Inicial, em fase de implementagéo

1 - Nao Implementado

Itens de Andlise

Nota

Mapa Estratégico

O plano estratégico é traduzido de forma explicita para o Mapa Estratégico como parte do processo
de planejamento.

Existem indicadores que medem eficazmente os Objetivos Estratégicos e estes sdo equilibrados

) Indicadores . ) ) J N
Traduzir a entre perspectivas financeiras e ndo financeiras.
estratégia em . . o . .
termos Existem metas definidas para todos os indicadores no alcance do horizonte de planejamento.
operacionais . . ~ - ~ .
Metas As Iniciativas Estratégicas estao estabelecidas com clareza e séo suficientes para sustentar a
Iniciativas efetiva implementagao da estratégia.
As prioridades estratégicas estdo claras e disponiveis para todos da Empresa.
. Alinhamento As estratégias da UN e da Corporagéo séo vinculadas através de um processo formal de
Alinhar a Corporativo planejamento estratégico.

organizacao
a estratégia

Alinhamento das
Geréncias da UN

Os objetivos, indicadores e metas da UN estdo claramente desdobrados nas geréncias através de
um processo formal de alinhamento

Transformar
a estratégia
em tarefa de

Comunicacao

Existe um processo formal de comunicacéo da estratégia.

Os individuos tém consciéncia da visdo e estratégia da Empresa.

Os individuos tém clareza de como cada uma das “partes da estrutura” contribui para a estratégia.

Os individuos compreendem seu papel no alcance da estratégia da organizagéo descrita no Mapa
Estratégico.

todos Scorecards
Pessoais As metas e objetivos das equipes e dos individuos s&o alinhados a estratégia descrita no Mapa
Estratégico.
Incentivos O sistema de reconhecimento e recompensa esta alinhado contribuigdo individual para o alcance
da estratégia
Existe um exercicio continuo de revisédo, aprofundamento e maior clareza sobre os objetivos
. estratégicos e suas relacdes de causa e efeito.
Reunides — - X . -
A estratégia é atualizada, pelo menos anualmente, com inputs externos (inteligéncia competitiva e
Converter a mercadolégica).
estratégia em Gestéo por As geréncias vinculam de forma sistematizada os Objetivos Estratégicos descritos no Mapa
processo Processos Estratégico da UN com 0s seus processos.
continuo
O Planejamento Operacional (Orgamento) esta vinculado ao planejamento estratégico.
Gestao de Projetos o N ~ N - N . . .
As Iniciativas e Projetos sdo geridos de forma integrada nos diversos niveis (estratégico, tatico e
operacional).
A equipe executiva estimula a lideranca intermediaria com o objetivo de disseminar a esséncia da
Lideranca estratégia até as bases operacionais.
Intermediaria Os lideres tém consciéncia do seu papel como agentes de mudanca e do que isso implica em
Mobilizar a termos de conjugacgéo entre a visdo estratégica, tatica e operacional.
mudanga por Ha coeréncia entre esta estratégia e 0 comportamento / gestdo dos executivos.
meio da | L
lideranga Alta-Dire¢ao Existe patrocinio por parte da alta-direg&o no sentido de viabilizar a implementag&o das acdes que

permitirdo a realizacéo da estratégia.

Misséo, Visédo e
Estratégia

A Misséo, Viséo e Estratégia estéo claramente definidos pela alta-direcéo

A alta-direcao se envolve na execucéo da estratégia.




