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RESUMO

Este trabalho objetivou descrever os resultados de orientacdo para processos (BPO)
de uma geréncia de Tecnologia da Informagdo da Petrobras, buscando-se também
avaliar a convergéncia de percepcbes dos coordenadores e dos atores dos
processos a respeito dos construtos de BPO abordados no modelo de referéncia. A
metodologia empregada no trabalho consistiu de métodos qualitativos e
guantitativos, por meio de um estudo de caso. Foram realizadas 19 entrevistas com
informantes-chave da geréncia. Os resultados obtidos foram analisados em dois
grupos, um que representava o nivel de BPO da geréncia e outro que representava
o nivel de BPO de um processo escolhido da geréncia. O nivel da geréncia foi
construido a partir da resposta de 6 coordenadores e seus respectivos indicados. O
nivel do processo foi definido a partir da percep¢ado de 7 participantes do processo
escolhido. Durante as entrevistas, o0s informantes-chave responderam ao
questionario do modelo de referéncia, onde cada construto era pontuado em uma
escala Likert. Esses dados foram utilizados para identificar o nivel de BPO do grupo
que representava a geréncia e do grupo que representava o0 processo, além de
servir para comparar os dois grupos. Foram utilizadas técnicas estatisticas como
média aritmética e variancia para essa etapa quantitativa. A partir das informacdes
levantadas nas entrevistas e de sua analise, foi possivel identificar pontos de
melhoria para a gestao dos processos investigados e quais construtos apresentaram
maior convergéncia e divergéncia entre o0s respondentes. Como possiveis
contribuicdes deste estudo foram sugeridos planos de acao visando a melhoria da

gestao de processos ha geréncia.

Palavras-chave: orientacdo para processos de negdécio, gestdo de processos de

negocio, melhoria de processos
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1. INTRODUCAO

1.1. Introducéo

A gestdo orientada para processos tem recebido crescente atencdo por parte das
organizacfes. Principios como o foco no cliente, a flexibilizacdo da estrutura
organizacional, os processos bem definidos, dentre outros beneficios dessa
abordagem, podem agregar valor para a empresa e até mesmo virem a se tornar
fontes de vantagem competitiva.

Ha diversos estudos que corroboram o crescimento desse interesse, por parte
das organizacdes, pelo conceito de gestdo de processos. Um desses estudos,
desenvolvido por Wolf e Harmon (2006) demonstra que 58% dos 348 participantes
do estudo gastaram em 2005 entre O (zero) e 500 mil dolares e, que 5% deles
gastaram mais de 10 milhdes de dolares em iniciativas de gestdo de processos.
Outro (PALMER, 2007), com 72 participantes, mostra que iniciativas de gestdo de
processos nao trouxeram retorno sobre investimento inferior a 10 %, e a média de
retorno ficou em 30%. Esses numeros demonstram a intensidade da demanda e a
atratividade da gestao de processos por parte das organizacdes. (PAIM et al., 2009,
p. 24-25)

Neste estudo, adota-se a definicdo de McCormack et. al. (2003) de orientacdo para
processos: “Uma organizacdo que, em todos 0s seus pensamentos, enfatiza o
processo, em oposicdo as hierarquias, com especial énfase nos resultados e na
satisfagcéo do cliente” (McCORMACK et. al., 2003, p. 21).

Face ao exposto, percebe-se a premente necessidade de se avaliar a orientacao
para processos has organizacdes, a fim de oportunizar a identificacdo de pontos de
melhoria nos processos e nos contextos nos quais se inserem, visando a exceléncia

na gestao de processos e a conquista de melhores resultados.

1.2. Problemaéatica

A estrutura geral associada ao modelo de organizacdo da Petrobras é
composta por quatro areas de negdcio: a) Gas e Energia; b) Exploracédo e Producao
de petrdleo; c) Abastecimento; e d) Internacional;, e pelas areas Corporativa,
Financeira e de Servigos. Na &rea de Servigos, encontra-se a diretoria executiva



Tecnologia da Informacéo e Telecomunicacdes (TIC), onde esté localiza a geréncia

de Tl escolhida como objeto deste trabalho.

Conselho Fiscal

Conselho de Administracao

Ouvidoria Geral I——| Auditoria Interna
Diretoria Executiva
Presidente
| Estratéaia e Desempenho Empresarial }—‘ ’—’ Desenvolvimento de Sistemas de Gestédo |
| Novos Neadcios l l Juridico |
| Recursos Humanos ‘J u Comunicacéao Institucional |
| Gabinete do Presidente l l Secretaria Geral |
Financeira Gas e Energia Exploragéo e Abastecimento Internacional Servicos
Producio

Seguranca, Meio Ambiente e Saude 1

Materiais ]

Pesquisa e Desenvolvimento 1

Engenharia 1

Tecnologia da Informacéo e Telecomunicacdes 1

Servicos Compartilhados —

Figura 1. Organograma da Petrobras.
Fonte: Adaptado pelo autor de http://www.petrobras.com.br/pt/quem%2Dsomos/perfil/organograma/

A geréncia busca aprimorar continuamente suas competéncias para prestar
seus servicos de maneira eficiente, objetivando a exceléncia operacional na gestéao
de seus processos. Entretanto, no contexto dessa geréncia ndo existe uma
avaliacdo da orientacdo por processos explicita. Existem iniciativas como
modelagem dos processos, definicdo de indicadores, entre outras, que contribuem
para o desenvolvimento dos processos, porém, ndo oportuniza um diagndstico
periodico da area que permita indicar a adocao de iniciativas para a melhoria

incremental dos processos da area.

1.3. Justificativa

Em funcdo da problematica exposta na subsecdo 1.2., o presente estudo
buscou avaliar o nivel de orientacdo para os processos de negécio (Business
Process Orientation - BPO) de uma geréncia de Tl da Petrobras, sendo esta

pesquisa, portanto, direcionada a aportar informacfes e recomendacfes Uteis ao
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desenvolvimento e a implementacdo de acdes para a melhoria incremental dos

processos dessa geréncia, objeto do presente estudo.

1.4. Objetivos
1.4.1.Geral

Descrever os resultados de orientacdo para processos (BPO) de uma

geréncia de Tl da Petrobras, buscando-se também avaliar a convergéncia de

percepcbes dos coordenadores e dos atores dos processos a respeito dos

construtos de BPO abordados no modelo de referéncia.

1.4.2.Especificos

Promover o levantamento dos dados referentes aos seguintes construtos de
orientacao para processos, na unidade de analise pesquisada: a) Lideranca e
Estratégia; b) Documentacdo de processos; ¢) Medi¢cdo do desempenho de
processos; d) Estrutura organizacional; e) Gestao de pessoas; f) Aspectos da
cultura e valores da organizacdo; g) Orientacdo para o marketing; h)
Perspectiva dos fornecedores; i) Sistemas e tecnologia da informacéo; e, ))
Grau de orientacdo para processos.

Comparar a percepcdo dos respondentes em relagcdo as variaveis
investigadas neste estudo.

Analisar os dados obtidos e apontar melhorias e contribuicdes Uteis ao

aprimoramento da gestao orientada por processos na geréncia estudada.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Gestao de processos de negocio

Fazendo um breve histérico da racionalizacdo do trabalho nas organizacdes
Baldam (2007) identifica quatro geracdes. A primeira delas corresponde aos
trabalhos e contribuicdes de grandes tedricos classicos da Administracao: Taylor,
Ford e Fayol, baseada em cinco principios: tarefas padronizadas; trabalhadores
selecionados de acordo com as tarefas; treinamento; motivacao salarial; cooperacéo
entre trabalhadores e direcdo da empresa. A segunda geragcao surgiu a partir dos
estudos de ergonomia realizados por Elton Mayo, que deram origem a Escola de
Relacbes Humanas. Na terceira geragao, viu-se o surgimento e consolidacdo do
modelo japonés de qualidade (Total Quality Control — TQC). A quarta e ultima
geracdo apontada pelo autor decorre da concepcdo de trabalho qualificado, das
novas formas de integracdo com fornecedores e clientes, da informatizacdo, da
individualizagdo dos contratos de trabalho, do aumento das negociagGes locais ou
por empresa, da privatizacdo da seguridade social, entre outros elementos
caracteristicos. Neste contexto, a gestdo dos processos de negocio tornou-se
essencial.

Para sua implementacdo algumas mudangas ou exigéncias precisam ser
cumpridas pelas empresas, como enumeradas por Baldam (2007):

e Foco no cliente e no processo, ndo no produto ou linha de producéo, pois o
produto pode variar com freqtiéncia (ciclo de vida mais curto);

e Treinamento continuo dos trabalhadores e aumento de suas
responsabilidades sobre 0s processos;

e As ferramentas de Tl devem apoiar as iniciativas de BPM (Business Process
Management), como modelagem, documentacdo, monitoramento, mudancas,
automacao, colaboracéo e compartilhamento de processos;

e Apoio da alta direcéo e alinhamento com a estratégia da organizacao;

e Explicitar o desempenho dos processos, por meio de indicadores, a fim de
apontar os beneficios alcancados com a gestdo de processos ou 0S
problemas que precisam ser resolvidos.

Ao adotar a gestdo de processos de negécio no dia-a-dia, a empresa

desenvolve uma visédo por processos, onde a compreenséo do que deve ser feito e
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de como deve ser feito ganha maior relevancia. Assim, escolhnem-se as acdes que
agregam mais valor para a empresa, sem se prender aos departamentos que as
realizardo (BALDAM, 2007).
Apesar disso 0s organogramas e departamentos nédo perdem as suas
funcionalidades ou deixam de existir, segundo Gongalves (2000, p.11):
Os organogramas ndo se prestam para a andlise dos processos de
negdécio, pois ndo mostram como eles funcionam na pratica nem
como ocorrem na empresa. Os processos de negoécio estdo
relacionados com o funcionamento da organizacao e geralmente nédo
respeitam o0s limites estabelecidos pelos organogramas. A
organizacao de uma empresa por processos pode ter a aparéncia de
uma estrutura funcional, com areas funcionais bem definidas, mas
com processos operando efetivamente e de forma ortogonal (“na
horizontal”). Nao se trata de uma estrutura matricial, embora existam
relacbes de dupla subordinagéo nas organizacdes por processos.
Muitas vezes, as mesmas pessoas participam de varios processos
simultaneamente. Na pratica, as areas funcionais e suas chefias ndo
desaparecem quando a organizacdo se estrutura por processos. A
medida que os process owners (“donos do processo”) vao
assumindo responsabilidade cada vez maior pelo projeto, pela
estruturacdo e pelo funcionamento dos processos essenciais das
empresas, os chefes das areas funcionais se focam cada vez mais

no treinamento e na capacitacdo do seu pessoal.

A gestdo de processos ndo tem por finalidade abolir os organogramas, ou
departamentos, ou as fungbes da empresa. O que se propbBe para novas
organizacfes € que elas se voltem para os seus processos (0 que deve ser feito) e
ndo para as suas funcdes (quem deve fazer). Embora as organizacdes se
empenhem na focalizagcdo dos processos, entende-se que elas ndo perderdo suas
caracteristicas funcionais. A Quadro 1 indica as caracteristicas de organizacao

centrada e de organizacao ndo centrada em processos.
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Quadro 1. Caracteristicas de orienta¢do centrada e nao centrada em processos.

Organizacao centrada em processos

Entende que processos agregam significativo
valor para a organizacdo e facilitam a
organizacgéo atingir seus objetivos
estratégicos.

Incorpora 0 BPM como parte da prética
gerencial.

Envolve o BPM na estratégia.

Os executivos seniores possuem foco em
processos, especialmente o presidente, pois
0s demais tendem a seguir o lider.

Possui clara visdo de seus processos e como
se relacionam.

A estrutura da organizacéo reflete seus
Processos.

Entende que podem surgir tensdes entre 0s
processos e departamentos e possui meios de
sanar tais situagoes.

Possui um executivo sénior destacado para
area de processos e para a integracdo dos
processos dentro da organizacao.

Recompensas e prémios baseados em metas
de processos.

Fonte: Jeston e Nelis (2006)

Organizacdo ndo centrada em processos

N&o esta completamente convencida da
contribuicdo que a visdo e estudos de
processos podem trazer para a organizagéo e
para a estratégia.

Gerenciamento de processos ndo é o foco
primario.
Apodia varias iniciativas isoladas de BPM.

Entendem que o processo é importante pelos
problemas que causa (qualidade, lista de
reclamacdes etc.)

Pode possuir cadeia de valor bem definida,
lista de processos e subprocessos. Talvez até
possua alguns processos modelados.

A estrutura da organizacéo reflete seus
departamentos.

Pode tornar uma tenséo em frustracgdo e criar
mentalidade de punicao.

Funcionalidades baseadas em
responsabilidade que ndo cruzam
departamentos.

Recompensas e prémios baseados em metas
de departamentos.

O Quadro 2, abaixo, apresenta uma diferenciacdo entre a abordagem de

gestao funcional e a abordagem de gestdo para processos, a partir do confronto de

perspectivas de algumas variaveis relevantes a gestdo organizacional

Quadro 2. Principais diferencas entre a gestéo por processos e a gestado funcional.

Caracteristicas analisadas Gestéo funcional Gestéo por processos

Alocacéo de pessoas Agrupados junto aos seus pares Time de processos envolvendo
em areas funcionais diferentes perfis e habilidades

Autonomia operacional Tarefas executadas sob rigida  Fortalece a individualidade
supervisao hierarquica dando autoridade para a

tomada de decisdes

Avaliacdo de desempenho Centrada no desempenho Centrada nos resultados do
funcional do individuo processo de negdcio

Cadeia de comando Forte supervisdo de niveis Fundamentada na negociacao e
hier&rquicos superpostos colaboragéo

14



Capacitacao dos individuos
Escala de valores da
organizagao

Estrutura organizacional

Medidas de desempenho

Natureza do trabalho

Organizacéo do trabalho

Voltada ao ajuste da funcéao
que desempenham /
especializacdo

Metas exclusivas de areas
geram desconfianca e
competicdo entre areas

Estrutura hierarquica,
departamentalizacdo / vertical

Foco no desempenho de
trabalhos fragmentados das
areas funcionais

Repetitivo e com escopo
bastante restrito / mecanicista

Em procedimentos de areas
funcionais / mais linear

Dirigido as multiplas
competéncias da
multifuncionalidade requerida

Comunicacdo e transparéncia
no trabalho gerando clima de
colaboracdo mutua

Fundamentada em equipes de
processos / horizontal

Visdo integrada do processo de
forma a manter uma linha de
agregacao constante de valor

Bastante diversificado, voltado
ao conhecimento / evolutivo-
adaptativo

Por meio de processos
multifuncionais / mais

sistémico
Relacionamento externo Pouco direcionado, maior Forte incentivo por meio de
concentragdo no &mbito interno processos colaborativos de

parcerias

Utilizagdo da tecnologia Sistemas de informagéo com

foco em areas funcionais

Integracdo e “orquestracéo”
dos sistemas de informacéo
Fonte: De Sordi (2008)

A gestéo de processos € conceituada de forma relativamente diferenciada por
varios autores. Elzinga et al. (1999), por exemplo, entendem a gestdo de processos
como uma forma de atuacdo sobre os processos com o intuito de melhorar a
qualidade de produtos e servicos.

Grover e Kettinger (2000), por sua vez, definem a gestdo de processos como
um programa que envolve a institucionalizagdo das praticas em processos, tais
como: planejamento e avaliagcdo dos processos, coleta de informacdes sobre os
processos e divulgacdo dos processos.

Como apontado pelos autores, o foco dessa abordagem esta voltado para 0s
processos da organizacao, assim faz-se necessario definir o conceito de processo.
Zarifian (1994),em Salerno, (1999, p.105) define processo como: “Uma cooperacéo
de atividades distintas para a realizacdo de um objetivo global, orientado para o
cliente final que Ihes é comum. Um processo € repetido de maneira recorrente
dentro da empresa.” Também pertence a um processo: um desempenho relacionado
ao seu objetivo; uma interligacdo com outros processos dentro da organizacdo; e
uma co-responsabilidade dos atores que participam do processo com relacdo ao

objetivo global e as atividades constituintes do processo.
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Para Davenport (1995) um processo significa uma sequéncia de atividades
ordenada através do tempo e do espag¢o, com um inicio, um fim e um conjunto
claramente definidos de entradas e saidas.

Netto (2006, p. 9), por sua vez, define um processo empresarial como
“simplesmente, 0 modo como uma organizacao realiza seu trabalho - a série de
atividades que executa para atingir um dado objetivo para um dado cliente, seja
interno ou externo. Um processo pode ser muito complexo e ultrapassar as
fronteiras funcionais, como a gestédo de pedidos, ou relativamente circunscrito, como
o cadastro de pedidos (que poderia ser considerado um processo em Si ou um
subprocesso da gestao de pedidos)”.

Davenport (1993) destaca que os processos tém elementos que podem ser
medidos e melhorados tais como custo, prazos, qualidade de producéo e satisfacao
do cliente. Quando reduzimos 0s custos ou aumentamos a satisfacdo do cliente,
melhoramos o processo em si. Dessa forma, o autor desenvolve argumentos para se
adotar uma visdo sob uma oOtica de processos na organizacao.

Paim (2007) destaca que a melhoria de processos envolve tanto a utilizagao
de técnicas para criacdo de melhorias a partir dos projetos dos processos como
também a utilizacdo dos processos na coordenacdo dos trabalhos no dia-a-dia,
oportunizando-os como ferramentas para a gestdo do conhecimento, dos custos,
dos recursos humanos, dentre outras aplicagoes.

Cabe aqui distinguir a melhoria de processos da reengenharia de processos,
outro conceito abordado na area de processos. Enquanto aquela se preocupa com a
melhoria continua, a fim de conferir pequenos avancos na eficicia e eficiéncia dos
processos existentes, esta preconiza uma mudanca radical, criando novos
processos e desconsiderando 0s processos existentes. Na Quadro 3, resumem-se

algumas diferencas entre as duas abordagens.
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Quadro 3. Melhoria de processos versus reengenharia de processos.

Nivel de mudanca
Ponto de partida
Frequéncia da mudanca
Tempo necessario
Participacéo

Ambito tipico

Risco

Melhoria incremental dos
processos

Gradual

Processo existente

De uma vez / continua
Curto

De baixo para cima
Limitado, dentro de fungdes
Moderado

Reengenharia de processos

Radical

Estaca zero

De uma vez

Longo

De cima para baixo
Amplo, interfuncional
Alto

Habilitador principal Controle estatistico Tecnologia da informacéo

Tipo de mudanca Cultural Cultural / estrutural

Fonte: Davenport (1994)

Percebem-se na literatura varios conceitos sobre processos, porém um ponto
de convergéncia das definicbes analisadas traz em si a idéia de que processo esta
relacionado a uma sequéncia de atividades que recebe entradas e produz saidas.
Os processos sao precedidos de fornecedores, existem para atender a necessidade
dos clientes e sdo suportados por sistemas informatizados. Outros elementos
importantes dos processos sao 0S papéis e as responsabilidades desempenhados
pelos funcionarios que neles atuam. A partir desse esforco humano chega-se a um
resultado que deve ser medido por indicadores para identificar oportunidades de
melhoria no processo com um todo ou em seus elementos constituintes.

A partir da identificacdo desses elementos que compdem um processo é
possivel atuar nos processos de forma pro-ativa e alcancar melhores resultados.
Esse comportamento estd sendo percebido nas empresas, que estdo se voltando

para o0s seus processos buscando a melhoria continua e desempenho superiores.

2.2. BPO

As organizagbes em meio a crescente competitividade no mercado buscam
melhorar seu desempenho, a fim de aumentar seus lucros e sua participagdo no
mercado. A melhoria continua € muito discutida, porém sua implementacédo nao é
trivial. Tal complexidade gera uma demanda consideravel por solucbes e
direcionamentos para nortear a atuacdo dos gestores, 0S quais Sao responsaveis

por definir a orientacdo que a empresa deve seguir.
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Gatignon e Xuereb (1997) afirmam que as empresas podem vir a adotarem
uma orientagcdo para processos objetivando incremento do desempenho e a
continuidade ou sobrevivéncia do seu negoOcio. Essa orientagdo pode focar os
clientes, os concorrentes, os processos de negdcio, ou outros elementos presentes
no contexto da organizacdo. Para Chen et. al. (2009), assim como a orientacdo para
o cliente e a orientacdo para 0 concorrente, a orientacdo para processos de uma
empresa pode exercer impactos significativos na formulacdo de estratégias, praticas
de gestao e no desempenho global da organizacao.

A orientacdo por processos permite que sejam identificadas as oportunidades
de melhoria, que geralmente se encontram nas interfaces funcionais, onde existe
passagem ou transferéncia de tarefas e informa¢des necessérias a continuidade do
processo em outras areas (RUMMLER e BRACHE, 1995).

Chen et al. (2009) define orientacdo para processo como a gestao sistémica
das atividades organizadas em processos de negocio ao invés de separadas em
areas funcionais. O mesmo autor afirma que a orientacdo para processos é um
conceito utilizado no nivel da empresa, uma vez que se concentra na gestao de
processos especificos do ponto de vista da empresa.

Reijers (2006) destaca que as empresas devem enfatizar a cadeia de
operacbes do negécio, de cliente para cliente, depositando menos énfase na
hierarquia funcional, para responder a crescente concorréncia e exigéncias dos
clientes.

Estudo realizado por McCormack (2001) em empresas de manufatura indica
que a orientagdo para processos contribui para que as empresas possam melhorar o
desempenho empresarial, reduzir os conflitos inter-funcionais e melhorar o ambiente
de trabalho.

Vérias pesquisas foram desenvolvidas a fim de evidenciar empiricamente a
orientagcdo para processos nas organizacdes. Para isso, pesquisadores buscaram
identificar elementos que caracterizassem a orientacao para processos.

De acordo com a definicdo de Davenport (1993, p. 5): "A orientacdo para
processos de negdécio envolve elementos de estrutura, enfoque, medicéao,
propriedade e clientes.” J& McCormack e Johnson (2001) descrevem trés dimensdes
para avaliacdo da orientacdo para processos: Gestdo e Medicdo dos processos;

Gestao de Pessoas; e Visao dos Processos.
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e Gestdo e Medicdo dos processos: sao definidos indicadores para 0s
processos, como qualidade, tempo de ciclo do processo, custo do processo e
variabilidade.

e Gestdo de Pessoas: sédo definidas as tarefas e responsabilidades de cada
ator do processo. Algumas posi¢cdes gerenciais deixam de existir para dar
lugar a figura do “dono do processo”, que possui a responsabilidade de
gerenciar todo o fluxo de valor circunscrito ao processo e é 0 primeiro
responséavel pelos resultados do mesmo. Como exemplo, vé-se a substituicdo
do gerente de pesquisa pelo dono do processo de desenvolvimento de novos
produtos.

e Visdo dos processos: 0s processos sdo documentados e compreendidos por
todos os envolvidos no processo. As relagcdes com 0s outros processos e com
a cadeia de valor da empresa também séo explicitadas.

Outros autores, conforme referenciado em Willaert et al. (2007), avaliam a
orientacdo para processos tendo em vista outras dimensdes como estratégia,
pessoas, sistemas, cultura, métodos e governanca. (TOWERS et al., 2005;
ROSEMANN et al. 2006)

Willaert et al. (2007) por sua vez descreve os elementos para se alcancar a

orientacao para processos da seguinte maneira:
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Quadro 4. Elementos necessarios para orientacdo para processos.
Requisitos necessarios

Construto
Orientacéo para o cliente

Documentagéo dos processos

Um processo existe para atender a necessidade de um
cliente, por isso esse deve ser considerado como um
elemento determinante na definicdo do processo.

Um processo deve ser direcionado para um cliente, ndo
importando se interno ou externo a organizacao.

Deve-se maximizar o valor agregado pelo processo para
o cliente.

As opinides, reclamacdes e sugestdes dos clientes podem
fornecer valiosos insumos para a melhoria dos
Processos.

Os processos devem ser documentados e explicitar com
clareza seus elementos (entradas, saidas, seqliéncia de
atividades, dentre outros).

Os processos devem ser comunicados eficazmente e
disponibilizados para conhecimento ndo s6 dos
interessados diretos (clientes, fornecedores e atores do
processo), como também do restante da empresa.
Entende-se que a documentacdo é indispensavel para
medic&o e avaliacdo do desempenho do processo, bem
como serve de insumo para as iniciativas de melhoria e
inovacao dos processos.

Estrutura organizacional

Faz-se necessario a estruturacdo formal do escritorio de
processos de negdcio (EPN) (do inglés Business Process
Office - BPO) ou equivalente, responsavel por reunir as
competéncias e conhecimentos necessarios para apoiar a
gestdo de processos.

A criagdo do BPO e o seu reconhecimento no
organograma da empresa sdo fundamentais para que a
empresa focalize em seus processos e ao na estrutura
organizacional em suas funcdes.

Outra etapa indispensavel para a orientacdo para
processos se resume na definicdo dos donos dos
processos ou gerentes dos processos, responsaveis pela
integracéo e pelos resultados globais do processo.

Medicéo e desempenho dos
processos

O monitoramento dos processos s6 € possivel por meio
da definicdo de medidas de desempenho, por isso a
selecdo dos elementos do processo e a forma de medi-los
devem ser consideradas. Sem a medic¢&o do desempenho,
inviabiliza-se a verificagdo do alcance dos objetivos
estratégicos, dificulta-se a tomada de decisdo gerencial
baseada em resultados e compromete-se a melhoria dos
processos.
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Construto (continuacao) Requisitos necessarios

Cultura, valores e crengas e Na cultura empresarial devem estar presentes os
principios de orientagdo para processos. Os conceitos de
processo (melhoria continua, entradas e saidas,
orientagdo para processos, dentre outros) devem ser de
conhecimento dos funcionarios e as liderancas devem
apoiar a difusdo desses conceitos.

e Deve ser do entendimento dos funcionrios que o
negocio pode ser representado como a interligacéo de
varios processos, por isso a busca pela integracdo dos
processos deve ser um objetivo comum, sobretudo entre
equipes de diferentes departamentos que contribuem
para 0 mesmo processo.

Gestdo de pessoas o Habilidades, competéncias e atitudes devem ser
direcionadas para alcancar bons resultados com os
processos, tendo em vista o trabalho em equipe.

e Treinamentos devem ser freqiientes. Mudanca nos
processos ou Nnovos processos devem ser precedidos pelo
treinamento daqueles que atuardo no NOVO Processo.

¢ Resisténcia a mudanca e motivacgao dos funcionarios
devem ser trabalhadas pelas liderangas para que néo
prejudiquem a evolucdo dos niveis de maturidade
dosprocessos de negdcio.

Tecnologia da informagao e Os sistemas de informacdo devem suportar 0s processos:
sistemas integrados de gestdo, sistemas de gerenciamento
eletronico de documentos (GED), ferramentas de
modelagem de processos, dentre outros, favorecem a
gestdo dos processos, sobretudo no que se refere a
controle dos dados dos processos e intercambio de
informacdo entre departamentos.

¢ Internet, intranet, ambientes colaborativos, também
devem ser considerados por contribuirem para
comunicacao entre fornecedores, clientes e executores
dos processos.

Perspectiva do fornecedor e O fornecimento dos produtos e servigos necessarios para
0s processos deve ser agil.

e Os fornecedores devem ser comunicados das alteractes
NOS Processos.

e A avaliagdo constante dos fornecedores também €
necessaria para identificar e sanar possiveis problemas.

e Deve-se ter uma visdo que considere ndo sé o
fornecedor, como o cliente e outros interessados como
partes fundamentais dos processos.

Fonte: WILLAERT et al., 2007

Tendo em vista esses elementos procurou-se organizar pontos para cada

construto que esta relacionado a orientacdo para processos que indicassem um
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nivel de BPO para o contexto avaliado. Além dos apresentados pelos autores
citados acrescentou-se o construto lideranca e estratégia, a fim de investigar o
alinhamento entre a estratégia e 0s processos, assim como a atuacdo dos lideres no
contexto da gestédo de processos. Sendo assim, 0s construtos utilizados no presente
trabalho de monografia, para definir o nivel de orientacdo para processos na

organizacao escolhida, sao:

a) Lideranca e Estratégia (LE);

b) Documentacédo de processos (DP);

c) Medicdo do desempenho de processos (MP);

d) Estrutura organizacional (EO);

e) Gestéo de pessoas (GP);

f) Aspectos da cultura e valores da organizacéo (CV);
g) Orientacdo para o marketing (OM);

h) Perspectiva dos fornecedores (PF);

i) Sistemas e tecnologia da informacéao (Sl); e,

j) Grau de orientacéo para processos (OP).

Em resumo, buscou-se retratar neste referencial teérico as correntes que
abordam os temas: gestdo de processos (BPM) e orientacdo para processos (BPO), a
fim de reunir a base tedrica necessaria para avaliar a orientacdo para processos. Na
construcdo do referencial, percebeu-se um grande esforco no sentido de comprovar
empiricamente as teorias propostas, entretanto, pouco se tem divulgado sobre casos de
sucesso ou insucesso da aplicacdo das teorias nas organizacfes. Nota-se que as
pesquisas estdo transitando da fase de criagdo e validacdo das ferramentas para
abordar o assunto, para a fase de andlise aprofundada em uma organizacéo especifica
ou em um numero reduzido de organizacdes que permita tratar questdes do dia-a-dia
das organizacdes e avaliar os instrumentos produzidos com as pesquisas. Percebe-se

gue esta é a tendéncia.
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3. METODOLOGIA

3.1. Meétodo e técnica de pesquisa

Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa exploratéria e que,
como técnica de pesquisa, foi conduzida por meio de um estudo de caso junto a
uma das geréncias de tecnologia da informacédo da Petrobras.

Segundo Yin (2005, p.32), “um estudo de caso é uma investigacdo empirica
que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o0 contexto ndo estao
claramente definidos”. Dentre outras aplicacfes, o estudo de caso permite explorar
situacdes nas quais a intervencdo que estd sendo estudada ndo apresenta um

conjunto simples e claro de resultados (YIN, 2005).

3.2. Unidade de analise

Foram escolhidas, como objetos de estudo para esta pesquisa, duas
unidades de andlise: as coordenag¢des de uma geréncia de Tl da Petrobras, e um
processo de negdcio (Processo X) cujo 6rgao gestor € uma coordenacao da mesma
geréncia. A geréncia analisada atua dentro da empresa, na maior parte dos casos,
em processos cujos resultados entregues para o cliente sdo servicos. E seus
clientes e fornecedores sado internos a organizacdo, com excecdo de uma

coordenacao que possui relacionamento direto com fornecedores externos.

3.3. Instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de coletas de dados utilizados foram os seguintes:

a) Dados primarios: disponibilizados pela empresa ao pesquisador, tais
comodocumentos internos e informagdes da intranet e da internet.

b) Entrevistas semi-estruturadas: foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com informantes-chave das coordenacfes (representando a geréncia) e de um
determinado processo da geréncia. A abordagem de informantes-chave foi utilizada
pelo fato de que estas figuras profissionais possuiam os conhecimentos sobre
guestdes fundamentais do estudo e por permitirem um resultado mais aprofundado
do que aquele que seria obtido contando-se com a aplicacdo remota de
questionarios de pesquisa (OLIVEIRA, 2009). As entrevistas em profundidade foram

conduzidas pelo pesquisador, apdés agendamento prévio. O roteiro da entrevista foi
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baseado nas varidveis do modelo BPO, que apresenta as variaveis em forma de
afirmacfes para que o respondente as avalie em uma escala Likert (MALHOTRA,
2001), atribuindo uma pontuagdo de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo
totalmente). Os dados quantitativos coletados foram utilizados para auxiliar a analise
dos dados e para explicitar o nivel de BPO da geréncia em termos numéricos.

c) Observacdo direta: foram realizadas observacfes diretas nas ocasides das
entrevistas, e tais observacdes estavam orientadas para o levantamento de dados e
informacgOes sobre a familiaridade dos respondentes em relagdo aos conceitos

tratados nas entrevistas.

3.4. Variaveis/dimensdes da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo descrever os resultados de orientacdo para
processos (BPO) da geréncia, buscando-se também avaliar a convergéncia de
percepcbes dos coordenadores e dos atores dos processos a respeito dos
construtos de BPO abordados no modelo de referéncia. Para isso, utilizou-se o
modelo de BPO proposto por Bronzo e Oliveira (2010), representado graficamente
na Figura 2. O modelo propde uma pontuagéo para o nivel de BPO, como resultado
da soma das pontuacgdes obtidas nos construtos que compde o modelo (alinhamento
estratégico, documentacdo, medi¢do, estrutura organizacional, pessoas, cultura,
cliente, fornecedor e sistemas de informacéo). O instrumento completo da pesquisa

esta disponivel no Apéndice I.
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Lideranca e
Estratégia (LE)

Sistemas e tecnologia
da informagéo (SI)

Documentacgéo de
processos (DP)

Perspectiva dos
fornecedores (PF)

Medicao do
desempenho
de processos (MP)

Grau de orientacéo para
processos de neg6cio
(BPO)

Estrutura

Orientagéo para o organizacional (EO)

marketing (OM)

Gestéo de
pessoas (GP)

Aspectos da cultura
e valores da
organizagao (CV)

Figura 2. Modelo BPO
Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados coletados na geréncia foram levantados em dois grupos: o grupo
1,composto por 12 individuos (um coordenador e seu respectivo indicado, de seis
coordenacdes da geréncia); e o grupo 2, composto por 7 profissionais atuantes no
Processo X, cujo 6rgédo gestor € uma coordenacdo da mesma geréncia. Em seu
total, portanto, foram realizadas 19 entrevistas em profundidade no presente
trabalho, além de dados obtidos por meio de anélise documental e observacgéo direta
dos processos sob responsabilidade desta geréncia. A pesquisa foi desenvolvida
nas seguintes etapas:

e Leitura dos padrdes do processo escolhido;

e Leitura da metodologia de gestédo de processos coorporativa,

e Utilizac&do das informacdes relevantes para elaboracao do trabalho final;

e Registro das observacdes efetuadas nas reunides e no dia a dia na geréncia;
e Registro das percepcdes dos entrevistados segundo o modelo BPO;

e Identificagcdo dos elementos comuns e divergentes das entrevistas;

e Interpretacdo das entrevistas;

e Analise dos dados e das entrevistas.
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3.5. Critérios utilizados para anélise dos dados

Os dados coletados com o roteiro do modelo BPO foram analisados
aplicando-se técnicas estatisticas associadas a distribuicdo de frequiéncia, tais como
média aritmética e variancia (MALHOTRA, 2001). A meédia aritmética foi
empregadapara identificar a pontuacdo meédia dos construtos e variaveis. A
variancia, por sua vez, para indicar quao longe ou proximas de um valor médio se
encontravam as respostas dos entrevistados

As entrevistas foram analisadas agrupando as questdes comuns e mais

freqlentes apontadas pelos respondentes.
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4. APRESENTACAO DA PESQUISA E ANALISE DOS DADOS

4.1. Apresentacao dos dados

Com os dados coletados, foram aplicadas técnicas estatisticas associadas a
distribuicdo de frequéncia, tais como: média aritmética e variancia (MALHOTRA,
2001). A média aritmética foi utilizada para identificar a tendéncia central das
respostas para cada construto e definir qual construto alcangcou maior e menor
pontuagao. A variancia foi utilizada para observar a convergéncia ou divergéncia das
percepcbes de cada respondente em relacdo ao construto. Quanto menor a
variancia, maior a convergéncia, quanto maior a variancia, maior a divergéncia. Além
disso, foi destacado o nivel de BPO alcangado, como a pontuagdo média da soma
das variaveis de todos os construtos. A andlise foi feita por coordenacgdo, para a

geréncia como um todo e para os respondentes do processo X.

4.1.1.Coordenacao A

Os resultados da pesquisa da coordenagcdo A indicam que 0 construto
perspectiva dos fornecedores apresenta maior pontuacédo (76%), enquanto que
estrutura organizacional apresenta a menor pontuacao (21%) (Gréfico 1). Os dados
de variancia na tabela 1 mostram que os respondentes da coordenacdo A possuem
uma percepcdo mais convergente em relacdo a gestdo de pessoas e mais
divergente em relacdo a orientacdo para o marketing e em relacdo a sistemas e
tecnologia da informacdo. O Grafico 2 permite visualizar as dimensfes (eixos
radiais) que compde o BPO no modelo utilizado neste trabalho e as pontuacdes
obtidas em cada uma. A area preenchida representa o nivel de BPO percebido na

coordenacao A, que foi de 53%.
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Nivel dos construtos de BPO da Coordenagédo A
100%
90%
80% —
70% —
60% - LE - Lideranga e Estratégia
50% 4 [ ] [ DP - Documentagdo de processos
MP - Medic&o do desempenho de processos
40% | | 1 I | [ | || EO - Estrutura organizacional
30% - GP - Gestao de pessoas
CV - Aspectos da cultura e valores da organizagao
20% 1 — — 1 1 [ OM - Orientag3o para o marketing
10% A PF - Perspectiva dos fornecedores
Sl - Sistemas e tecnologia da informagéo
0% T T T T T T T T
LE DP MP EO GP CV OM PF SI
Grafico 1. Nivel dos construtos de BPO da Coordenacao A
Fonte: Dados da pesquisa.
Radar de BPO da Coordenacao A
LE
100% Coordenacédo A
Construto | Média | Variancia
LE| 53% 24,50
DP| 64% 12,50
MP MP | 42% 40,50
EO| 21% 8,00
GP| 43% 2,00
EO CV| 54% 8,00
OM| 54% 50,00
PF| 76% 18,00
c GP SI| 67% | 50,00
LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentagao de processos; MP - 0
Medicdo do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional; GP - — oP 29% 2,00
Gestao de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao; NivelBPO | 539% 924,50
OM - Orientag&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl - Maior 76% 50.00
Sistemas e tecnologia da informagao ’
Menor| 21% 2,00
Gréfico 2. Radar de BPO da Coordenagédo A Tabela 1. Média e Variancia das

Fonte: Dados da pesquisa. respostas da Coordenacgédo A
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados da pesquisa da coordenacdo B

4.1.2.Coordenacao B

indicam que o construto

documentacdo de processos apresenta maior pontuacdo (84%), enquanto que

estrutura organizacional apresenta a menor pontuacao (50%) (Gréfico 3). Os valores

de variancia na tabela 2 mostram que os respondentes da coordenacdo B possuem

uma percepcao mais convergente em relacdo a documentacdo de processos € mais

divergente em relacdo a lideranca e estratégia. O Grafico 4 permite visualizar as

pontuacdes obtidas em cada construto que compde o modelo e o nivel de BPO

percebido na coordenacao B, que foi de 68%.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Nivel dos construtos de BPO da Coordenacédo B

Ccv

LE DP MP EO GP CV OM PF SI

1 [ — — LE - Lideranca e Estratégia
DP -
MP -
EO -
GP -
- Aspectos da cultura e valores da organizagédo
OM -
PF -
Sl - Sistemas e tecnologia da informagao

Documentacédo de processos

Medig&o do desempenho de processos
Estrutura organizacional

Gestéo de pessoas

Orientacdo para o marketing
Perspectiva dos fornecedores

Gréfico 3. Nivel dos construtos de BPO da Coordenacéo B
Fonte: Dados da pesquisa.
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Radar de BPO da Coordenacéo B

LE
100%

CVv GP

LE - Lideranga e Estratégia; DP - Documentac¢édo de processos; MP -
Gestao de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao;

Sistemas e tecnologia da informagéo

Medi¢&o do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional; GP -

OM - Orientag&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl -

Coordenacado B
Construto | Média | Variancia
LE| 66% 200,00
DP | 84% 0,50
MP| 83% | 112,50
EO| 50% 2,00
GP| 61% 112,50
CV| 57% 50,00
OM| 61% 60,50
PF| 57% 2,00
Sl 72% 12,50
OP| 71% 0,00
Nivel BPO | 68% | 2964,50
Maior | 84% 200,00
Menor | 50% 0,50

Gréfico 4. Radar de BPO da Coordenagéo B
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.3.Coordenacéao C

Tabela 2. Média e Variancia das
respostas da Coordenacéo B
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da pesquisa da coordenacdo C indicam que o construto

orientacdo para o marketing apresenta maior pontuacédo (84%), enquanto que

estrutura organizacional apresenta a menor pontuacao (36%) (Gréfico 5). Os dados

de variancia na tabela 3 mostram que os respondentes da coordenacédo C possuem

uma percepcdo mais convergente em relacdo a estrutura organizacional e mais

divergente em relacdo aos aspectos da cultura e valores da organizacdo. O Grafico

6 permite visualizar as pontuacdes obtidas em cada construto que compde o modelo

e o nivel de BPO percebido na coordenacéo C, que foi de 72%.
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Grafico 5. Nivel dos construtos de BPO da Coordenacao C
Fonte: Dados da pesquisa.

Radar de BPO da Coordenacéao C

LE
100%

SI DP

PF MP

OM EO

CV GP

LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentacao de processos; MP -

Medicdo do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional; GP - Nivel BPO 72% 480 50
Gestao de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao; !
OM - Orientag&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl -

Sistemas e tecnologia da informagéo

Coordenacado C
Construto | Média | Variancia
LE| 83% 32,00

DP| 81% 12,50

MP| 68% 40,50

EO| 36% 8,00

GP| 79% 60,50

CV| 71% 98,00

OM| 84% 24,50

PF| 67% 18,00

Sl| 74% 12,50

OP| 71% 0,00

Maior | 84% 98,00
Menor| 36% 8,00

Gréfico 6. Radar de BPO da Coordenacéo C

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 3. Média e Variancia das
respostas da Coordenacéo C
Fonte: Dados da pesquisa.
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4.1.4.Coordenacao D

Os dados da pesquisa da coordenacédo D indicam que o construto orientacao

para 0 marketing apresenta maior pontuagdo (80%), enquanto que estrutura

organizacional apresenta a menor pontuacao (30%) (Gréfico 7). Os valores de

variancia na tabela 4 mostram que os respondentes da coordenacdo D possuem

uma percepc¢ao mais convergente em relacdo a estrutura organizacional e gestédo de

pessoas e mais divergente em relacdo a medicdo do desempenho dos processos. O

Gréfico 8 permite visualizar as pontuacdes obtidas em cada construto que compde o

modelo e o nivel de BPO percebido na coordenacao D, que foi de 64%.
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Gréfico 7. Nivel dos construtos de BPO da Coordenacao D
Fonte: Dados da pesquisa.
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Radar de BPO da Coordenacéo D
LE
100% =
Coordenacao D
Construto | Média | Variancia

LE| 70% 4,50

DP| 70% 4,50

PF MP MP| 78% | 18,00

EO| 30% 0,50

GP| 67% 0,50

CV| 47% 12,50

OM EO OM| 80% 8,00

PF| 67% 2,00

Cv GP Sl| 62% 8,00

LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentagao de processos; MP - OP 86% 2,00
oo ety et 9 v o | Nl BPO | a6 | 11050
OM - Orientag&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; SI- Maior | 80% 18,00

Sistemas e tecnologia da informagao Menor 30% 0,50

Tabela 4. Média e Variancia das
respostas da Coordenacéo D
Fonte: Dados da pesquisa.

Grafico 8. Radar de BPO da Coordenagédo D
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.5.Coordenacao E

Os resultados da pesquisa da coordenacdo E indicam que o construto
perspectiva do fornecedor apresenta maior pontuacao (71%), enquanto que medi¢cao
do desempenho dos processos apresenta a menor pontuacéo (41%) (Grafico 9). Os
dados de variancia na tabela 5 mostram que os respondentes da coordenacdo E
possuem uma percep¢ao mais convergente em relacdo a medicdo de desempenho
dos processos e mais divergente em relagcdo aos sistemas e tecnologia da
informacédo. O Grafico 10 permite visualizar as pontuacbes obtidas em cada
construto que compde o modelo e o nivel de BPO percebido na coordenacao E, que
foi de 58%.
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Nivel dos construtos de BPO da Coordenacédo E
100%
90% -
80%
70%
60% LE - Lideranca e Estratégia
50% - DP - Documentagéo de processos
MP - Medicao do desempenho de processos
40% - EO - Estrutura organizacional
30% - GP - Gesté&o de pessoas
CV - Aspectos da cultura e valores da organizagao
20% - OM - Orientacao para o marketing
10% - PF - Perspectiva dos fornecedores
S| - Sistemas e tecnologia da informacgé&o
0% -
LE DP MP EO GP CV OM PF SI
Grafico 9. Nivel dos construtos de BPO da Coordenacao E
Fonte: Dados da pesquisa.
Radar de BPO da Coordenacéao E
LE
100% ~
Coordenacéo E
Sl DP Construto | Média | Variancia
LE| 69% 72,00
DP| 53% 4,50
PF MP MP | 41% 2,00
EO| 61% 18,00
GP| 57% 72,00
OM £0 CV| 51% 50,00
OM| 64% 60,50
PF| 71% 8,00
Cv GP Sl| 62% 128,00
LE- Lideranca e Estratégia; DP - Documentago de processos; MP - OP| 71% 0,00
Medig&o do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacio‘nal; GP- Nivel BPO 58% 450’00
Gestao de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao; Mai 0
OM - Orientag&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl - aior) 71% 128,00
Sistemas e tecnologia da informacé&o Menor| 41% 2,00
Gréfico 10. Radar de BPO da Coordenacéo E Tabela 5. Média e Variancia das
Fonte: Dados da pesquisa. respostas da Coordenacéo E

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os dados da pesquisa da coordenacdo F

4.1.6.Coordenacéo F

indicam que o construto

documentacdo de processos apresenta maior pontuacdo (84%), enquanto que

estrutura organizacional apresenta a menor pontuagdo (41%) (Gréfico 11). Os

valores de variancia na tabela 6 mostram que os respondentes da coordenacdo F

possuem uma percepcao mais convergente em relacdo a estrutura organizacional e

mais divergente em relacdo a medi¢cdo de desempenho dos processos. O Grafico 12

permite visualizar as pontuacdes obtidas em cada construto que compde o0 modelo e

o nivel de BPO percebido na coordenacéo F, que foi de 70%.
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Gréfico 11. Nivel dos construtos de BPO da Coordenacéao F
Fonte: Dados da pesquisa.
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Radar de BPO da Coordenacéao F
LE
100% _
S| DP Coordenacéo F
Construto | Média | Variancia
LE| 73% 24,50
DP| 84% 12,50
PF MP MP[ 67% | 338,00
EO| 41% 0,50
GP| 70% 12,50
CV| 60% 162,00
OM EO ’
OM| 74% 72,00
PF| 79% 40,50
Cv GP SI| 75% 72,00
LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentagao de processos; MP - OP 79% 0,50
Medi¢ao do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional; GP - .
Gestéo de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizagao; Nivel BF_)O 70% 3612’50
OM - Orientac&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl - Maior | 84% 338,00
Sistemas e tecnologia da informagao Menor| 41% 0.50

Tabela 6. Média e Variancia das
respostas da Coordenacgéo F
Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 12. Radar de BPO da Coordenacéo F
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.7.Geréncia

Os resultados da pesquisa sob o ponto de vista da geréncia como um todo,
isto é, da percepcdo agregada das coordenacdes, com excecao do processo X,
indicam que os construtos documentacdo de processos e orientacdo para o
marketing representam as maiores pontuacdes 73% e 70%, respectivamente,
enquanto que estrutura organizacional e aspectos da cultura e valores da
organizagdo apresentam as menores pontuagbes 40% e 57%, respectivamente
(Gréfico 13). Os dados de variancia na tabela 7 mostram que os respondentes da
geréncia possuem uma percep¢ao mais convergente em relacdo a perspectiva do
fornecedor e estrutura organizacional e mais divergente em relagdo a medicdo do
desempenho dos processos e lideranca e estratégia. O Grafico 14 permite visualizar
as pontuacdes obtidas em cada construto que compde o modelo e o nivel de BPO
percebido na geréncia, resultado da média das pontuacdes de todos os construtos,

de todas as coordenacoes, que foi de 64%.
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Nivel dos construtos de BPO da Geréncia
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Grafico 13. Nivel dos construtos de BPO da Geréncia
Fonte: Dados da pesquisa.

Radar de BPO da Geréncia
LE ~
100% Geréncia
| DP Construto Média Variancia
LE| 69% 43,17
DP| 73% 22,45
PE MP MP| 63% 119,36
EO| 40% 17,42
GP| 63% 40,36
CV| 57% 42,45
oM EO OM| 70% 40,08
PF| 69% 10,45
cV GP Sl| 69% 37,97
LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentac&o de processos; MP - OP| 68% 2,20
Medicdo do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacio.nal; GP- Nivel BPO 64% 1344,20
Gestao de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao; Maior 0
OM - Orientag&o para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl - 73% 119,36
Sistemas e tecnologia da informagao Menor 40% 10,45

Gréfico 14. Radar de BPO da Geréncia
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 7. Média e Variancia das
respostas da Geréncia

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.1.8.Processo X

Os dados da pesquisa com os respondentes do processo X indicam que o

construto lideranca e estratégia apresenta maior pontuagdo (87%), enquanto que

estrutura organizacional apresenta a menor pontuagdo (66%) (Gréafico 15). Os

valores de variancia na tabela 8 mostram que os respondentes do processo

possuem uma percepcdo mais convergente em

relacdo a perspectiva dos

fornecedores e mais divergente em relacdo a gestdo de pessoas. O Grafico 16

permite visualizar as pontuacdes obtidas em cada construto que compde o0 modelo e

o nivel de BPO percebido no processo X, que foi de 79%.
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Grafico 15. Nivel dos construtos de BPO do Processo X
Fonte: Dados da pesquisa.
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Radar de BPO do Processo X

LE
100%

PF MP

OM EO

C GP

LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentacao de processos; MP -
Medicao do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional;, GP -
Gestao de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao;
OM - Orientacao para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl -
Sistemas e tecnologia da informagéo

Processo X

Construtos | Média | variancia
LE| 87% 11,24
DP| 77% 24,33
MP | 79% 31,62
EO| 65% 30,57
GP| 72% 55,57
CV| 82% 26,57
OM| 85% 16,57
PF| 82% 10,14
S| 81% 15,67
OP | 90% 0,57
Nivel BPO| 79% 1192,33
Maior | 87% 55,57
Menor | 65% 10,14

Grafico 16. Radar de BPO do Processo X
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 8. Média e Variancia das

respostas do Processo X
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2. Analise dos dados e das entrevistas

Nesta secdo, os dados consolidados da geréncia como um todo foram

analisados, destacando-se as varidveis que obtiveram maior e menor pontuagéo e

as colocagfes dos entrevistados. A andlise foi feita para cada construto.

Em relacéo a lideranca e estratégia, a variavel que atingiu maior pontuacao foi

“comprometimento da geréncia com a melhoria de processos”, e a que recebeu

menor pontuacgdo foi “comunicacdo da estratégia”. I1sso indica que a geréncia deseja

a implantacdo da gestdo de processos e se empenha para efetiva-la, porém falhas

na comunicacao da estratégia precisam ser identificadas e corrigidas. Com base nas

entrevistas, percebe-se:

e Auséncia de relacbes claras entre 0s processos e 0s objetivos estratégicos,

necessarias para avaliar o impacto que aqueles acarretam nestes.

¢ Necessidade de se definir melhor o plano operacional da area e sua ligacao

com a estratégia.

e Necessidade de maior envolvimento por parte da geréncia com 0S processos.
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e Em alguns casos, conflito entre a demanda do cliente e a estratégia, o que
mostra a necessidade de alinhamento do cliente a estratégia.

A documentacdo de processos recebeu a pontuacdo mais alta dentre os
construtos, sugerindo que essa pratica € mais desenvolvida que as demais. A
varidvel com maior pontuacdo, neste construto, consiste da utilizacdo de
metodologia padronizada para mapear processos, indicando que a organizagao
possui e utiliza uma metodologia que € definida para toda a organizacdo. Cabe
ressaltar que essa variavel apresentou a menor variancia do construto, denotando a
convergéncia de percepcdes dos entrevistados. A variavel “clareza dos processos
em relacdo a entradas e saidas” apresentou a menor pontuacao para este construto,
indicando a necessidade de conclusdo da etapa de definicdo e mapeamento dos
processos. Informacdes levantadas nas entrevistas indicam que:

e A frequéncia de atualizacdo e adequacdo dos processos ainda esta aquém
das necessidades da éarea;
e Faz-se necessaria a verificagdo da atuacdo de acordo com 0S processos

(padrdes);

e Alguns processos ainda nao foram mapeados e dependem do conhecimento
de algumas pessoas para que possam ser efetivamente gerenciados;

e Auséncia de uma melhor definicdo das atribuicdes e responsabilidades em
alguns processos;

e Alguns processos estdo alinhados com o0s processos corporativos, mas
precisam de detalhamento especifico do servi¢o especializado;

¢ Nao existe ou ndo € conhecida a metodologia para propor Nnovos pProcessos.

Entretanto, analisando dados secundarios da empresa foi possivel identificar

gue existe uma metodologia corporativa para esse processo. Isso mostra que

ela precisa ser mais bem divulgada.

Em relacdo a medicdo do desempenho de processos, a variavel de maior
pontuacdo, “comunicacdo das mudancas dos processos a interessados”, indica que
a comunicacao da mudanca € efetiva. Por outro lado, a menor pontuacao da variavel
“utilizacdo do desempenho dos processos para ajustar metas e propor melhorias nos
processos” revela que os resultados dos processos ainda sdo pouco explorados.

Além disso, percebe-se que:
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e Muitos indicadores sao da geréncia (indicadores funcionais), desdobrados de
indicadores estratégicos, e ndo dos processos.

e Na&o héa informagéo precisa a respeito de como, efetivamente, os indicadores
da geréncia impactam os indicadores estratégicos.

e E necessaria a revisdo dos indicadores, para que esses sejam atrelados aos
processos e aos objetivos da area;

e Mudancas em processos de responsabilidade de outra geréncia sao
realizadas sem o devido envolvimento dos participantes do processo; ja
mudanc¢as nos processos internos a geréncia adotam a pratica de consultas e
decisdes com os funcionarios envolvidos;

e E necessario estabelecer metas para todos os processos e criar a cultura de
metas;

O construto estrutura organizacional apresentou a pontuacdo mais baixa,
indicando que a estrutura organizacional € a dimensdo menos evoluida. Sabe-se
que adequar a estrutura organizacional de forma a favorecer a orientacdo para
processos ndo é tarefa trivial. Trata-se de um esforco que envolve a criagdo do
escritério de processos de negdcio, representado no organograma da empresa, e a
definicdo e formalizacdo dos donos dos processos, responsaveis pelos resultados e
pela integracdo dos mesmos. Esse processo de mudanca é complexo, permeia toda
a organizacdo e impacta diretamente na estrutura de poder da empresa. Nesse
estudo, ficou clara a dificuldade da area nessa questdo. Apesar de baixa pontuacao,
a variavel “formalizacdo dos gestores dos processos” foi a de maior pontuacdo neste
construto. Ja a variavel integracdo dos processos entre diferentes areas apresentou
0 menor resultado, indicando um ponto que merece atencdo, uma vez que a
integracdo € um atributo fundamental para se alcancar a visdo orientada para
processos. Identificou-se também, neste trabalho, que:

e Existem grupos de trabalho e comités funcionais, que sédo responsaveis por
coordenar atividades interdepartamentais;

e A definicdo dos donos ou gestores dos processos ndo € clara para todos, ou
ainda ndo aconteceu, ou ndo foi comunicada;

e Alguns donos de processos ndo sdo formalizados ou ndo estdo na estrutura

organizacional;
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e A estrutura organizacional cria uma estrutura de controle que onera os
processos de negdcio, em detrimento de apoia-los;

e O distanciamento entre o processo e o0 cliente provocado pela estrutura
organizacional complexa dificulta a integracdo dos processos.

Em relagdo a gestdo de pessoas, a variavel “responsabilidade dos
funcionarios em relacdo aos processos” obteve maior pontuacdo, enquanto que a
variavel “treinamento em novos processos” alcangcou a menor pontuacdo. Esses
dados indicam que nem sempre as mudangas na empresa seguem um
planejamento que envolva, concomitantemente, o treinamento dos funcionérios
envolvidos. Outros pontos anotados sobre este construto sao:

e Os funcionérios sdo constantemente treinados nos processo do dia a dia,
entretanto novos processos sao incluidos na rotina sem um treinamento
prévio, em alguns casos pela urgéncia da mudanca, em outros casos pela
deficiéncia do plano de treinamento, que em alguns casos nao contribui
diretamente com as atividades realizadas nos processos;

e Estimulos aos funcionarios estdo presentes, tais como oportunidades de
crescimento profissional, desenvolvimento de novos projetos, infra-estrutura
de trabalho e reconhecimento informal. Porém, recompensas financeiras tais
como plano salarial e prémios, ndo atendem aos interesses de todos 0s
funcionarios;

e A autonomia dos funcionarios ocorre internamente, uma vez que a delegacao
por parte do gerente acontece com frequéncia. Porém, no relacionamento
com o cliente e com fornecedores essa autonomia fica prejudicada devido a
rigidez da estrutura organizacional.

Aspectos da cultura e valores da organizacao foi o construto com a segunda
menor pontuacdo, demonstrando a necessidade de se adotarem praticas para
disseminar os conceitos e criar a cultura de orientagcdo para processos. A variavel
gue apresentou maior média foi convergéncia de objetivos entre as areas funcionais,
apesar de ter sido relatado que alguns objetivos ndo sdo conhecidos. A discussao
dos conceitos de gestdo de processos apresentou a menor pontuacdo, apontando a
necessidade de se desenvolver o habito de abordar o assunto periodicamente. As

participacbes do pesquisador em algumas reunides de acompanhamento de
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atividades de uma coordenacdo da geréncia juntamente com as informacdes das
entrevistas indicam, por sua vez:

e Existéncia de alguns conflitos em projetos interdepartamentais, resultado da
pouca integracdo dos processos;

e Os conceitos de gestdo de processos ndo fazem parte ainda da cultura da
geréncia. A visdo que o funcionario tem de suas atividades € satisfatoria,
porém, carece da orientacdo para processos. Tanto € que ainda sao
desenhados processos funcionais ou departamentais.

e A gestdo de processos na empresa € nova, por isso ainda ndo se percebe um
movimento para a integracdo dos processos. No momento, a geréncia se
situa na etapa de conhecer, ou melhor descrever 0s seus processos criticos.
Em relacéo a orientacdo para o marketing, os dados indicam que € uma das

dimensdes de orientacdo para processos mais desenvolvida na organizacao
pesquisada, tendo sido o construto que recebeu a segunda maior pontuacao entre
demais investigados neste trabalho. A variavel com maior pontuacdo neste construto
trata da “utiizacdo das necessidades e expectativas dos clientes no
desenvolvimento de produtos e servicos”, porém percebe-se certa dificuldade em
identificar essas necessidades, tanto que a variavel “identificacdo das necessidades
dos clientes” recebeu menor pontuacdo. Informacdes das entrevistas indicam,
também que:

e E necessario adotar uma postura mais efetiva em relacdo ao cliente,
identificando suas necessidades antes que ele a apresente para a area.

e Na geréncia existe um indice de satisfagdo do cliente para alguns processos,
mas, em outros casos, tal indicador € inexistente. Esses indices sao gerados
a partir de pesquisas de satisfacdo, porém, em alguns casos, as pesquisas
apresentam questdes genéricas e ndo permitem avaliar a satisfacdo do
cliente com o valor entregue por um processo especifico.

e O levantamento das necessidades dos clientes é realizado dentro da geréncia
e, alguns processos ja fazem o gerenciamento das expectativas em reunides
periddicas com os clientes;

e E necessario divulgar melhor o valor dos servicos para os funcionarios

envolvidos nos processos.
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Em relacdo a perspectiva dos fornecedores, percebe-se um esforco no

relacionamento estratégico com principais fornecedores, varidvel que obteve maior

pontuagdo. Entretanto, a comunicagdo das mudangcas dos processos aos

fornecedores ndo ocorre a contento. Opinides sobre este construto indicam:

Necessidade de melhor alinhamento entre os objetivos dos fornecedores e as
metas do processo;

Busca-se aproximacdo com o fornecedor para melhorar o processo, mas a
estrutura organizacional ndo aplia esse relacionamento. Trabalha a
integracdo com o fornecedor dentro daquilo que a estrutura organizacional
permite. Em um caso especifico, foram sugeridas melhorias para o
fornecedor, mas a implementacdo de tais melhorias mostrou-se
lenta.Morosidade na implantacdo e comunicacdo das mudancas dos
processos para os fornecedores;

Alguns fornecedores nao estao preparados para atender as necessidades dos
processos, exigindo um cuidado maior na fiscalizacdo e acompanhamento
dos servigos ou produtos fornecidos. Além disso, existem fornecedores que
ndo cumprem os acordos estabelecidos e essa pratica, quando nao
monitorada e corrigida, torna-se fonte de grande ineficiéncia;

A area apresenta dificuldades na gestdo de fornecedores externos a
organizacdo devido, sobretudo, a variedade de contratos, as implicacfes da
lei licitatoria, e a escassez de fornecedores especializados e capacitados em
determinados fatores técnicos essenciais a organizagao.

Em relacéo aos sistemas e tecnologia da informacéo, a variavel utilizacdo de

ferramentas para a modelagem e documentacdo de processos obteve maior

pontuagcdo. Isso se deve ao fato de a empresa possuir uma ferramenta de

modelagem de processos. A variavel suporte a mudanca nos processos obteve a

menor pontuacdo, uma vez que ainda nao se percebe o0 uso dos sistemas para a

implantacdo das mudancas. Outras observacgdes levantadas no trabalho revelam:

Os sistemas sao varios e funcionam adequadamente, porém nao se percebe
com clareza a utilizacdo deles para a tomada de decisdo. Uma dificuldade
apresentada é a quantidade de sistemas disponiveis que acaba gerando
duplicidade de informac¢des, ambiglidade, retrabalho e davidas para os seus

USuarios;
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e Os sistemas apdéiam o relacionamento com o cliente, mas é pouco utilizado
para o relacionamento com fornecedores dos processos;

e Existéncia de alguns sistemas inflexiveis que foram desenvolvidos sem a
opinido dos usuarios e impondo um processo de trabalho pré-definido aos
mesmos, e, por outro lado, a presenca de outros sistemas, mais flexiveis, e
que séo capazes de apoiar 0s processos no atendimento das demandas dos
clientes.

Para avaliar o ultimo construto do modelo, grau de orientagdo para processos,
optou-se por comparar a resposta dada pelos entrevistados para a ultima variavel do
questionario (Orientacdo para Processos - OP) e o resultado da média das
pontuacdes dos construtos do modelo (Nivel BPO), a fim de evidenciar a distancia
entre a percepcao geral da orientagcdo para processos e o resultado calculado a
partir da percepcdo de cada varidvel do modelo. A média alcancada na geréncia
para o construto OP foi de 68% dos pontos, média das pontuacdes nas
coordenacdes. Esse valor indica a percepcao geral dos entrevistados e pouco se
diferenciou da percep¢do calculada com base em todas as variaveis do modelo,
Nivel BPO, que foi de 64%, tal qual apresentado na secédo 4.1.7. Apesar disso,
conforme sumarizado na Tabela 9, abaixo, as coordenacdes A e D apresentaram
uma grande diferenca entre a resposta para o construto e o valor calculado,
indicando certa disparidade entre a percepcao geral da orientagdo para processos e
o resultado calculado a partir das percepcbes de cada varidvel que compde a

orientacdo para processos no modelo utilizado.
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Construto|OP | NivelBPO

Adi 0, 0,

Coordenacao A Me(.jla. 29% 53%

Variancia | 2,00 924,50

N Média 71% 68%
Coordenacédo B A

Variancia | 0,00| 2964,50

Adi 0, [0)

Coordenacao C Me(.jla. r1% 72%

Variancia | 0,00 480,50

Adi 0, (o)

Coordenacao D Met.zlla. 86% 64%

Variancia | 2,00 112,50

N Média 71% 58%
Coordenacéo E T~

Variancia | 0,00 450,00

N Média 79% 70%
Coordenacao F T~

Variancia | 0,50| 3612,50

. Média 68% 64%

Geréncia
Variancia 2,20 1344,20

Tabela 9. Comparacao entre a resposta para o construto OP e o Nivel BPO calculado.

Sobre este construto, as informagdes das entrevistas indicam pontos positivos

e pontos que precisam evoluir. Os pontos positivos sdo 0s que garantem o nivel

atual da geréncia em relacéo a orientacdo para processos:

O mapeamento e a documentacdo dos processos estdo em um estagio bem
avancado e a metodologia utilizada € clara e de acesso a todos os
funcionarios;

Muitos indicadores ja estdo definidos, sdo armazenados no sistema de
indicadores da empresa, sdo monitorados e utilizados para gerir 0s
processos;

A variedade dos sistemas disponiveis, tais como sistemas de indicadores, de
controle de documentos, de mapeamento de processos, sistemas integrados
de gestdo, dentre outros, favorece um ambiente propicio a gestdo dos
processos.

Os pontos que precisam evoluir sdo as oportunidades que devem ser

aproveitadas para amadurecimento da geréncia na gestdo de seus processos:

Estrutura organizacional com muitos niveis hierarquicos nado favorece a
orientacdo para processos, e leva a um distanciamento entre a deciséo e a
operacdo, dificultando o alinhamento ente a estratégia e o processo;

Monitoramento dos processos incipiente;
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e Alguns processos mapeados ndo sado integrados ao macro processo da
cadeia de valor, que inclui fornecedores e clientes;

e A cultura de gestdo de processos ainda € pouco difundida, por falhas na
comunicacao, pela estrutura organizacional rigida e pela falta de capacitacao
tanto operacional quanto gerencial na empresa.

Comparando os resultados obtidos entre as coordenacdes com os obtidos
entre os respondentes do processo X, nota-se, pela distancia entre as linhas ao
longo dos eixos dos construtos, que a divergéncia de percepcdes entre 0s
participantes do processo X é maior que dos respondentes das coordenagdes,
apesar daqueles serem atores do mesmo processo (Grafico 17 e Grafico 18). Esse
resultado € mais evidente, nos eixos dos construtos documentacdo dos processos
(DP), estrutura organizacional (EO) e gestdo de pessoas (GP). Outra observagao
reside no fato de que os entrevistados do processo X apresentaram certas
dificuldades para responder algumas questdes que ndo estavam diretamente
relacionadas as suas atividades, situacdo que corrobora a necessidade de maior

difusdo dos conceitos de gestdo de processos.
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Percepcdes dos respondentes das
coordenacdes

Coordenacgéo A
Coordenacao B
Coordenacgéo C
Coordenacgéo D

Coordenagéo E

Coordenagéao F
LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentacao de processos; MP -
Medicao do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional; GP -
Gestéo de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao;
OM - Orientagao para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl -
Sistemas e tecnologia da informacao

Grafico 17. Percepcédo dos respondentes das coordenacdes

Fonte: Dados da pesquisa.

Percepcdes dos respondentes do
Processo X

—R1
R2
R3
R4
—R5
R6
R7

LE - Lideranca e Estratégia; DP - Documentacao de processos; MP -
Medicao do desempenho de processos; EO - Estrutura organizacional; GP -
Gestéo de pessoas; CV - Aspectos da cultura e valores da organizacao;
OM - Orientagao para o marketing; PF - Perspectiva dos fornecedores; Sl -

Sistemas e tecnologia da informacao

Gréfico 18. Percepcédo dos respondentes do Processo X
Fonte: Dados da pesquisa.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As empresas se vém impelidas a alcancar resultados cada vez mais
desafiadores, frente a intensificacdo da concorréncia, aos avancgos tecnoldgicos, as
exigéncias dos clientes e acionistas, dentre outras pressdes. Para tanto, vem
buscando aprimorar o desempenho de seus processos de forma cada vez mais
intensa. Iniciativas como a gestdo de processos tem apresentado resultados
satisfatorios a respeito dessa necessidade das empresas. Pesquisas indicam, nesse
sentido, que as empresas tém alcancado melhores desempenhos que outras
quando apresentam uma maior orientagdo para seus processos (MCCORMACK,
2001). Sendo assim, as empresas precisam reconhecer 0s seus niveis de orientacao
para processos, para entdo estabelecerem acgfes visando a melhoria continua e
graus superiores de maturidade dos seus processos criticos de valor.

No ambiente da Petrobras, a situacdo nao é diferente. O esgotamento das
reservas de petréleo levou a empresa a explorar areas onde ninguém atuava. Com
isso, as descobertas de petréleo em aguas ultraprofundas néo soé trouxe beneficios,
como também desafios tecnoldgicos para producao de petroleo. Somando esse fato
a crise financeira que se espalhou pelo mundo em 2008, a empresa foi obrigada a
adotar uma postura mais austera em relacdo a eficiéncia dos seus processos, em
busca de melhores resultados de desempenho.

Diante desse contexto, o objetivo geral da pesquisa foi o de avaliar o nivel de
orientacao para processos (BPO) de uma geréncia de TI. Para tanto, foram tragados
objetivos especificos, baseados no modelo de BPO, para levantar dados referentes
aos construtos de orientacao para processos, do modelo de referéncia: a) Lideranca
e Estratégia; b) Documentacdo de processos; ¢) Medicdo do desempenho de
processos; d) Estrutura organizacional; e) Gestao de pessoas; f) Aspectos da cultura
e valores da organizagcao; g) Orientacdo para o marketing; h) Perspectiva dos
fornecedores; i) Sistemas e tecnologia da informacéo; e, j) Grau de orientacdo para
processos. Além disso, buscou-se neste estudo analisar a convergéncia de
percepcbes dos entrevistados em relagdo aos construtos e propor melhorias e
contribuigdes para aprimorar a orientagao por processos na geréncia em questao.

A estratégia escolhida para este estudo foi a qualitativa, uma vez que a
realidade estudada envolve situacdes complexas inerentes a qualquer organizacgao.

O tipo de pesquisa escolhido foi exploratério e foi realizada por meio de um estudo
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de caso. O Estudo de Caso foi escolhido porque permite investigar situacées onde
0s resultados procurados nao se apresentam de forma clara e simples. A coleta de
dados ocorreu através da realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com
informantes-chave, baseadas no questionario do modelo de BPO adotado. Os dados
quantitativos coletados foram utilizados para auxiliar a analise dos dados e para
explicitar a posi¢do da geréncia em termos numéricos. Além disso, foi empregada a
analise dos dados primarios disponibilizados pela empresa para o pesquisador e a
técnica de observacdo direta. Assim, foi pesquisada uma geréncia de Tl da
Petrobras, num total de dezenove entrevistas, realizadas pelo proprio pesquisador
com dois grupos de funcionarios: um grupo composto por um coordenador e seu
respectivo indicado, de seis coordenacdes da geréncia, e outro grupo de sete
profissionais que atuam em um mesmo processo dentro da geréncia.

O modelo de orientacdo para processos de negocio utilizado neste estudo
(BRONZO e OLIVEIRA, 2010) propbe que a visdo baseada em processos é
construida em uma organizacéo, quando as dimensdes dos processos (alinhamento
estratégico, documentacdo, medi¢cdo, estrutura organizacional, pessoas, cultura,
cliente, fornecedor e sistemas de informacéo) séo tratadas de forma adequada. Por
conseguinte, analisando-se cada uma dessas dimensfes em um contexto
delimitado, pode-se chegar a conclusdes a respeito da orientacdo para processos
desse contexto. O presente estudo ndo teve a pretensdo de esgotar os assuntos
relacionados a orientacdo para processos na geréncia, mas sim de provocar novas
discussbes a respeito do tema. Entre as conclusdes preliminares, salientam-se as
seguintes:

e Percebe-se que a geréncia estd bem evoluida em relagcdo a documentacéo
dos processos e com varias iniciativas em outras areas, como definicdo de
indicadores, maior aproximagdo no relacionamento com clientes e os
fornecedores, dentre outras. Além disso, a geréncia apresenta um ambiente
favoravel em relacdo a sistemas e tecnologias da informacédo que apdiam a
gestdo de processos devido a disponibilidade de: sistemas de indicadores,
sistemas de controle de documentos, ferramentas de mapeamento de
processos, sistemas integrados de gestdo, dentre outros. Sendo assim, a
geréncia segue a trajetdria mais comum em iniciativas de gestdo de

processos que geralmente comecam pela definicdo e documentacdo de
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processos e a utilizacdo de sistemas de apoio. Contudo, nota-se que a

geréncia enfrenta dificuldades de concretizar as etapas seguintes.

e O maior entrave identificado neste estudo reside no fato de que a estrutura
organizacional ainda néo é orientada para processos, dificultando a gestao de
processos. Sabe-se que esse é um ponto critico que ndo envolve sO a
geréncia, mas todo o modelo de gestdo da empresa. Sendo assim, entende-
se que as alteracbes na estrutura organizacional sdo complexas e muitas
vezes lentas. Apesar disso, é de conhecimento ndo s6 da geréncia como da
empresa como um todo que a estrutura organizacional deve mudar para
suportar a gestdo de processos, tanto que mudancas ja ocorreram na
empresa, como a criagdo de uma geréncia executiva ligada a alta
administracdo para tratar desse assunto. Soma-se a isso a cultura de gestéo
de processos que ainda nado € difundida suficientemente na empresa, por
falhas na comunicacao, pela estrutura organizacional rigida e pela falta de
capacitacao tanto operacional, quanto gerencial.

e Alguns processos mapeados ndo sdo integrados ao macro processo da
cadeia de valor, e ndo é clara para todos os funcionarios a ligacdo dos
objetivos desses processos com 0s objetivos estratégicos e o impacto que
podem provocar na estratégia da empresa. Talvez pela incipiéncia do
monitoramento dos processos.

e Em resumo, percebe-se que gestdo de processos esta em fase inicial, o que
corrobora a opinido de alguns informantes-chave que relataram esse fato
durante as entrevistas.

A respeito do modelo de BPO, foi possivel perceber a caréncia de um
construto para avaliar a comunicacdo dentro da gestdo de processos. Esta
necessidade é premente, talvez, tendo em vista que problemas de comunicagao
foram apresentados como origem recorrente de problemas pelos entrevistados.
Além disso, considera-se certo desbalanceamento na distribuicdo das variaveis por
construto. Por exemplo, enquanto sistemas e tecnologias da informacao apresentam
nove variaveis para avaliacdo, o construto perspectiva dos fornecedores apresenta
apenas trés.

Sabe-se que o0s estudos de caso apresentam limitagbes, neste trabalho
destaca-se o fato de que o grupo de informantes-chave que responderam as
entrevistas ndo constitui uma amostra probabilistica, o que impede o uso de
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generalizacBes e inferéncias a respeito da populacdo em questdo, nem projecées
para além da geréncia pesquisada. Acrescenta-se a isso outra limitacdo inerente aos
estudos de caso a qualidade e a pertinéncia das respostas, que podem ter sido
afetadas pelas caracteristicas das perguntas, pela inexperiéncia do pesquisador e
pelo tempo disponivel para as entrevistas. Entretanto, sdo percebidos neste estudo
exploratério caminhos a serem seguidos em futuros estudos sobre o tema. Uma
contribuicdo poderia ser a proposta de um modelo de maturidade de processos que
permita identificar a posicdo da empresa em termos de gestdo de processos,
baseado ndo s6 na percepcdo das pessoas, mas também em outras evidéncias.
Esse modelo poderia ser referéncia para todas as geréncias e serviria de apoio para
a tomada de deciséo.

As recomendac0des deste estudo que poderiam contribuir para a geréncia sao
0S seguintes:

e A fim de catalisar a mudanca da visdo funcional para a visdo processual, a
geréncia poderia definir e formalizar, perante a organizacdo e os atores dos
processos, 0s donos dos processos que se responsabilizariam pelos
resultados e pela orientagéo para processos.

e Tendo em vista 0 acesso a informacdo correta e em tempo, a geréncia
poderia criar um plano de comunicacdo para a gestdo de processos,
prevendo as necessidades de comunicagao relacionadas aos processos, tais
como divulgacdo das mudancgas nos processos para os interessados, dos
indicadores dos processos, dentre outras.

e Para promover a cultura e os valores de visdo orientada para processos, a
geréncia poderia promover um treinamento para todos os funcionarios sobre
0S conceitos basicos de gestdo de processos e sobre as ferramentas que a
empresa disponibiliza para apoiar a gestdo de processos.

e Objetivando maior integracdo dos processos na cadeia de valor, a geréncia
poderia propor aos clientes e fornecedores reunifes periddicas, para discutir
esse assunto e assim atender cada vez melhor as expectativas dos clientes e
garantir qualidade e agilidade no relacionamento com os fornecedores.

A geréncia, como toda a Petrobras, tem buscado efetivar a gestdao de
processos com a finalidade de melhorar o desempenho global da companhia.
Espera-se que o presente estudo possa vir a contribuir para novas pesquisas e,
sobretudo, que as conclusfes e recomendacdes aqui descritas possam ser uteis a
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geréncia nos seus esfor¢cos de alcancar melhor desempenho adotando a gestao por

processos.
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APENDICE | — Questdes utilizadas como roteiro para as entrevistas

BPO: Discordo totalmente-1-2-3-4-5-6 -7 - Concordo totalmente

1- Lideranca e Estratégia

0 . ~ . X ., .
N° | Afirmacao indagada Pontuagéo Variavel analisada
1| O gerente/coordenador da area esta ativamente comprometido 1 2 3 4 5 Comprometimento da geréncia com a
com os objetivos de melhoria dos processos da area. melhoria dos processos
2 | Os objetivos dos processos estéo alinhados aos objetivos 1 2 3 4 5 Alinhamento dos processos da area
estratégicos da empresa. com a estratégia da empresa
3| A geréncia/coordenacao, em suas reunibes periodicas, manifesta | 1 2 3 4 5 Comprometimento da geréncia com o
compromisso com a melhoria dos processos existentes ou com o desenvolvimento de novos processos
desenvolvimento de novos processos na area.
4 | Os desdobramentos estratégicos da empresa sdo bem 1 2 3 4 5 Compreensdao da estratégia pelo
compreendidos pelo gerente/coordenador da area, e gerente.
comunicadas adequadamente para os funcionarios em todas as Comunicacao da estratégia
etapas dos processos.
5] 0 plano operacional da area é eficaz em relacdo as estratégias 1 2 3 4 5 Eficacia do plano operacional

da organizacao.

2 - Documentacéo de processos

0 . ~ . X - s, .
N° | Afirmacdo indagada Pontuacao Variavel analisada
6 | Os principais processos e 0s processos de apoio do neg6cio 1 2 3 4 5 Compreensao dos processos pelos
estdo claramente definidos e sdo bem compreendidos pela maior funcionarios.
parte dos funcionarios da area.
7| Os processos na area estao devidamente mapeados, 1 2 3 4 5 Clareza dos processos em relacao as
documentados, e explicitando com clareza as suas respectivas entradas e saidas.
entradas e saidas.
8| Os papéis e responsabilidades a serem cumpridos por todos 0s 1 2 3 4 5 Clareza dos processos em relacdo aos

funcionarios, nos processos da area, estdo devidamente
definidos e documentados.

papéis e responsabilidades dos
funcionarios.
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9| A organizacao possui uma metodologia padronizada para 1 2 3 4 5 Utilizacdo de metodologia padronizada
descrever/mapear 0S seus processos. para mapear processos.
10 | A organizagao possui uma metodologia padronizada para 1 2 3 4 5 Utilizagdo de metodologia padronizada

propor/desenhar novos processos.

para propor Novos processos.

3 - Medicdo do desempenho de processos

N° | Afirmacao indagada Pontuagéo Variavel analisada

11 | Indicadores de desempenho estédo definidos e estéo 1 2 3 4 5 Definicao de indicadores dos
documentados para a maior parte dos processos da area. processos

12 | Ha metas de desempenho para a maior parte dos processos da 1 2 3 4 5 Definicdo de metas de desempenho
area. dos processos.

13 | A avaliacdo do desempenho da geréncia/coordenacéo tem uma 1 2 3 4 5 Utilizacdo do desempenho dos
énfase para resultados dos processos da area. processos para avaliar desempenho da

area

14| Os indicadores de desempenho dos processos sdo comunicados | 1 2 3 4 5 Comunicacao dos indicadores dos
de maneira clara a todos os funcionarios envolvidos com tais processos.
processos na area.

15| Os resultados de desempenho dos processos atuaisestdosendo | 1 2 3 4 5 Utilizac&o do desempenho dos
utilizados para ajustar metas de melhorias futuras desses processos (para ajustar metas e propor
processos. melhorias nos processos)

16 | Modificagbes nos processos da area sempre sdo documentadas |1 2 3 4 5 Utilizacdo de metodologia padronizada
e passam por um processo formal de consultas e decisdes na para mudar processos.
area.

17 | Quando modificado algum processo, as mudancas sao 1 2 3 4 5 Comunicacao das mudancas dos

comunicadas rapidamente aos envolvidos e/ou interessados no
processo (tais como fornecedores, funcionarios, clientes).

processos a interessados.

4 - Estrutura organizacional

NO

Afirmacé&o indagada

Pontuacéao

Variavel analisada

18

A estrutura organizacional da geréncia facilita a integracao dos
processos entre areas ou diferentes departamentos da
organizacao.

1

2

3 4 5

Integracé@o dos processos entre
diferentes areas.
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19 | Na estrutura organizacional da geréncia existem times ou 1 2 3 4 5 Coordenacéao de atividades
equipes de profissionais — de varios departamentos ou areas — e interdepartamentais
gue sao responsaveis por coordenar atividades
interdepartamentais.

20 | Existem responsaveis por processos ou “donos” dos processos 1 2 3 4 5 Formalizacédo dos gestores dos
na geréncia/coordenacéo, e que sao formalmente designados ou processos
estdo devidamente representados na estrutura organizacional.

21 | Os responsaveis pelos processos ou 0s “donos” dos processos 1 2 3 4 5 Nivel hierarquico dos gestores dos
da &rea, se existirem, estdo posicionados no mesmo nivel processos em relacéo aos gerentes
hierarquico dos gerentes de area/departamento da empresa? funcionais

5 - Gestdo de pessoas
(0] 1 =1 i 2 .z .

N° | Afirmagédo indagada Pontuagéao Variavel analisada

22 | Os empregados da area estdo constantemente sendo treinados 1 2 3 4 5 Treinamento e aprendizado das
ou aprendendo novas e melhores formas de executar as pessoas (frequéncia, avaliacéo,
atividades concernentes ao seu trabalho na area. coeréncia com as atribuicfes)

23| Quando ha uma mudan¢a em um processo ou quando ha a 1 2 3 4 5 Treinamento em nOvVOS pProcessos
implementacao de um novo processo na area, os funcionarios
envolvidos sédo devidamente treinados, antes de comegarem a
executar suas atividades neste novo processo.

24 | Os funcionarios da area tém responsabilidades pelo alcancedos |1 2 3 4 5 Responsabilidade dos funcionérios
objetivos dos processos com os quais estao envolvidos. para aprimoramento do trabalho

25 | Sao oferecidos estimulos aos funcionarios da area com o intuito 1 2 3 4 5 Existéncia de estimulos aos funcionério
de aprimorar o desempenho das suas atividades e de seu para melhorar o desempenho nas
trabalho. atividades.

26 | Em sua maior parte, as tarefas sdo executadas valorizando a 1 2 3 4 5 Autonomia do funcionério para tomar

autonomia do funcionario e conferindo-lhe a responsabilidade
para tomar certos tipos de decisées na execuc¢éo de suas tarefas
diarias.

decisoes.

6 - Aspectos da cultura e valores da organizagédo

N° | Afirmacéo indagada

Pontuacéao

Variavel analisada
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27 | Conceitos como gestado orientada para processos, entradas e 3 4 5 Discussédo dos conceitos de gestdo de
saidas de processos, melhoria continua de processos sédo processos
amplamente discutidos pela geréncia/coordenacéo, em suas
reunides periodicas.

28 | Todos ou a maior parte dos funcionarios da area compreendem a 3 4 5 Visao do neg6cio como uma
natureza do negécio como uma série de processos interligados. interligacdo de processos.

29| O ambiente é de calma e tranquilidade quando profissionais de 3 4 5 Ambiente de trabalho em projetos
diferentes setores se encontram para trabalharem juntos em intersetoriais
algum projeto da area.

30| Em geral, percebe-se convergéncia entre objetivos da area com 3 4 5 Convergéncia de objetivos das areas
fornecedores e clientes internos. funcionais

31| Tais fornecedores e clientes internos mantém reunides regulares 3 4 5 Aprimoramento e discusséo da

para discutirem e aprimorarem a integracao de processos da
area.

integracdo de processos de diferentes
areas.

7 - Orientacéo para o marketing

NO

Afirmagao indagada

Pontuacéo

Variavel analisada

32

A area realiza constantemente estudos para identificar as
necessidades dos seus clientes.

3 4 5

Identificacdo das necessidades do
cliente

33| A maior parte dos funcionarios da area compreende quais 3 4 5 Visao dos funcionarios a respeito do
caracteristicas dos produtos sdo mais valiosas para os clientes da gue é mais valioso para o cliente
area.

34| Os feedbacks (opinides) de clientes sdo geralmente utilizados 3 4 5 Utilizacado da opinido do cliente para
para aprimorar 0s processos da area. aprimoramento dos processos

35| A area mede a satisfacdo dos seus clientes de forma freqlente. 3 4 5 Medicéo da satisfacdo dos clientes

36 | Produtos e servigos sao desenvolvidos com base nas 3 4 5 Utilizagdo das necessidades e

necessidades e expectativas dos clientes da area.

expectativas dos clientes no
desenvolvimento de produtos/servicos

8 - Perspectiva dos fornecedores

N° | Afirmacédo indagada

Pontuacéao

Variavel analisada




37 | A area esta desenvolvendo relacionamentos mais proximoscom | 1 2 3 4 5 Relacionamento estratégico com
seus principais fornecedores, de materiais ou de servigos. principais fornecedores

38 | A area trabalha em conjunto com os seus fornecedores buscando | 1 2 3 4 5 Trabalho em conjunto com
maior eficiéncia e velocidade dos processos de suprimento de fornecedores
materiais e de servicos.

39 | As mudancas nos processos sédo formalmente e devidamente 1 2 3 4 5 Comunicacdo das mudancas dos

comunicadas a tempo para os fornecedores de produtos ou
servicos da &rea.

processos aos fornecedores.

9 - Sistemas e tecnhologias da informacao

N° | Afirmacé&o indagada Pontuacéo Variavel analisada
40 | Os sistemas de informacao da area apéiam atomadadedeciséo | 1 2 3 4 5 Apoio dos sistemas de informacéo para
gerencial sobre os processos principais da area, e conseguem tomada de decisdo sobre os
integrar dados de diferentes areas ou fun¢des da empresa. processos.
Integracdo dos dados de diferentes
areas.
41| Os sistemas de informacédo permitem acessar dados confiaveis 1 2 3 4 5 Acesso e confiabilidade dos dados
sobre 0 desempenho dos processos principais da area. sobre o desempenho dos processos.
42 | Os sistemas de informacao da area suportam e facilitam a 1 2 3 4 5 Suporte a mudanga nos processos
introdugcdo de mudancgas nos processos da area.
43| A area coleta dados de seus clientes (previsdes, idéias, 1 2 3 4 5 Utilizagdo da internet/intranet para
reclamacdes) utilizando a Internet, Intranet, ou correio eletrénico. coleta de dados dos clientes
44 | A area coleta dados sobre o desempenho de seus fornecedores 1 2 3 4 5 Utilizagcao da internet/intranet para
(previsOes, idéias, reclamacdes) utilizando a Internet, Intranet, ou coleta de dados de desempenho dos
correio eletrdnico. fornecedores.
45 | A area utiliza a internet, intranet, ou correio eletrénico paraapoiar | 1 2 3 4 5 Utilizagao de internet/intranet para
0 processo de obtencéo de produtos e servigos de seus apoiar processo de compra dos
fornecedores. fornecedores
46 | A area utiliza a internet, intranet, ou correio eletrbnico paraapoiar | 1 2 3 4 5 Utilizacdo de internet/intranet para

0 processo de disponibilizacdo de produtos e servigos para 0s
seus clientes.

apoiar processo de distribuicdo para
clientes
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47 | A &rea possui um sistema de gerenciamento eletrénico de 1 2 3 4 5 6 7 |Existéncia de gestdo eletrénica de
documentos. documentos (GED)

48 | A area possui e utiliza ferramentas especializadas para 1 2 3 4 5 6 7 |Utlizacdo de ferramentas para
modelagem e documentacdo de seus processos. modelagem e documentacéo de

processos
10 - Grau de orientagdo para processos
N° | Afirmacéo indagada Pontuacéo Variavel analisada
49 | Em sua opinido, a area possui uma gestao orientada paraosseus| 1 2 3 4 5 6 7 |Gestdo orientada para processos

Processos.
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APENDICE Il — Maximos e minimos dos construtos do modelo de BPO

Numero

de Pontuacéo | Pontuacao
Construtos Variaveis | Minima Maxima Média
LE - Lideranca e Estratégia 5 5 35 20
DP - Documentagéo de processos 5 5 35 20
MP - Medicédo do desempenho de
processos 7 7 49 28
EO - Estrutura organizacional 4 4 28 16
GP - Gestéo de pessoas 5 5 35 20
CV - Aspectos da cultura e valores da
organizacdo 5 5 35 20
OM - Orientacéo para o marketing 5 5 35 20
PF - Perspectiva dos fornecedores 3 3 21 12
S| - Sistemas e tecnologias da informacao 9 9 63 36
OP - Grau de orientacéo para processos 1 1 7 4
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APENDICE Ill — Respostas dos entrevistados

coordenador)

Respostas das coordenagdes (coordenador e indicado pelo

processo X

Respostas dos atores do

N°|R1 |R2 |R3 |R4 [R5 |[R6 |R7 |C1 |C2 |C3 |[C4 |C5 |C6 |C7 |C8 |C9 |Cl0|C11|C12

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
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25
26
27
28
29
30
31

32

33
34
35
36

37

38
39
40

41

42

43
44
45

46

47

48
49

Total 296|276 267 |256|321|209 281|203 158|194 | 271|264 233|216 |229 214|184 | 283 | 197
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APENDICE IV — Pontuac&o obtida pelos respondentes do processo X

Construto R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 Média |Variancia

LE - Lideranca e Estratégia 97% | 77%| 80%| 77%| 100%| 83% 91% 87% 11,24
DP - Documentacdo de processos 89% | 77%| 69% | 77% 94% | 51% 83% 7% 24,33
MP - Medicdo do desempenho de processos 88% | 82%| 76%| 71% 98% | 63% 73% 79% 31,62
EO - Estrutura organizacional 75% | 79%| 68%| 64% 89% | 54% 29% 65% 30,57
GP - Gestéo de pessoas 71% | 71%| 77%| 66% 91%| 31% 97% 72% 55,57
CV - Aspectos da cultura e valores da organizacdo 91%| 80%| 71%| 91% 94% | 54% 91% 82% 26,57
OM - Orientacdo para o marketing 89% | 86% | 86%| 86% 94% | 60% 94% 85% 16,57
PF - Perspectiva dos fornecedores 100% | 86%| 86% | 57% 95% | 67% 81% 82% 10,14
Sl - Sistemas e tecnologias da informagéo 81% | 84%| 86%| 73% 87%| 71% 84% 81% 15,67
OP - Grau de orientacdo para processos 100% | 86% | 71%| 86%| 100%| 86%| 100% 90% 0,57
Nivel BPO 86%| 80%| 78%| 74% 93%| 60% 82% 79% 1192,33
Maior 100% | 86% | 86%| 91%| 100%| 83% 97% 87% 55,57
Menor 71%| 71%| 68%| 57% 87%| 31% 29% 65% 10,14
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APENDICE V - Pontuac&o obtida pelos respondentes das coordenacdes

Coordenacéo A | Coordenacdo B | Coordenacdo C | Coordenacdo D | Coordenacdo E | Coordenacéo F Geréncia
Construto Média | Variancia | Média | Variancia | Média | Variancia | Média | Variancia | Média | Variancia | Média | Variancia | Média | Variancia
LE - Lideranca e Estratégia 53% 24,50| 66% | 200,00 83% 32,00 70% 4,50 | 69% 72,00 73% 2450 | 69% 43,17
DP - Documentacéo de
processos 64% 12,50| 84% 0,50| 81% 12,50 70% 450| 53% 450| 84% 12,50 73% 22,45
MP - Medicdo do desempenho de
processos 42% 40,50 | 83% 112,50| 68% 40,50 | 78% 18,00| 41% 200| 67% 338,00 63% 119,36
EO - Estrutura organizacional 21% 8,00 50% 2,00| 36% 8,00| 30% 0,50| 61% 18,00| 41% 0,50 | 40% 17,42
GP - Gestdo de pessoas 43% 2,00| 61%| 11250| 79% 60,50 | 67% 0,50| 57% 72,00 70% 12,50 | 63% 40,36
CV - Aspectos da cultura e
valores da organizacao 54% 8,00 57% 50,00 71% 98,00 | 47% 12,50| 51% 50,00 | 60% 162,00| 57% 42 45
OM - Orientag&o para o
marketing 54% 50,00| 61% 60,50 | 84% 2450| 80% 8,00| 64% 60,50 | 74% 72,00 70% 40,08
PF - Perspectiva dos
fornecedores 76% 18,00| 57% 200| 67% 18,00| 67% 200 71% 8,00 79% 40,50 | 69% 10,45
Sl - Sistemas e tecnologias da
informacéo 67% 50,00 72% 12,50 74% 12,50 62% 8,00 62% 128,00 75% 72,00 69% 37,97
OP - Grau de orientagdo para
processos 29% 200| 71% 0,00 71% 0,00| 86% 200| 71% 0,00| 79% 0,50| 68% 2,20
Nivel BPO 53% 924,50| 68% | 2964,50| 72% 480,50 | 64% 112,50 58% 450,00 70% | 3612,50| 64% | 1344,20
Maior 76% 50,00 | 84% 200,00| 84% 98,00| 80% 18,00| 71% 128,00| 84% 338,00 73% 119,36
Menor 21% 2,00 50% 0,50 | 36% 8,00| 30% 0,50 | 41% 2,00| 41% 0,50 | 40% 10,45
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