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Resumo

O modelo de gestao de uma organizagao explicita as principais metodologias e ferramentas de gestédo utilizados pela
empresa, que suporta o modo de funcionamento para atingimento dos objetivos estratégicos. Na Nova Transportadora
do Sudeste S/A (NTS), o modelo de gestao é baseado em trés pilares - Processos, Key Performance Indicators (KPIs) e
Metas - que apoiam a visdo de exceléncia operacional. O presente trabalho explica como esses conceitos sao aplicados
e evidencia, através de dados numéricos, a evolugdo da empresa ao longo de sua existéncia nos parametros
estabelecidos. Por fim, é apresentado como o modelo de gestdo pode beneficiar 0 desempenho da organizagédo e
agregar valor para os clientes, acionistas e comunidades.
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Abstract

The management system of an organization explains the main management methodologies and tools used by the
company, which supports the mode of operation to achieve strategic objectives. At Nova Transportadora do Sudeste S/A
(NTS), the management system is based on three pillars - Processes, Key Performance Indicators (KPIs) and Goals -
that support the vision of operational excellence. The present work explains how these concepts are applied and shows,
through numerical data, the evolution of the company throughout its existence in the established parameters. Finally, it is
presented how the management system can benefit the organization's performance and add value to customers,
shareholders and communities.
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Aplicacdo de um modelo de gestdo em uma empresa transportadora de gés

1. Introducao

Esse trabalho possui como objeto de discussdo uma empresa pertencente ao setor de midstrear
da cadeia de valor do gas natural, sendo responsavel pelo transporte dessa substancia por meio de ul
sistema de gasodutos com extensao de cerca de dois mil quildmetros de malha. Foi criada a partir de
um Termo de Compromisso assinado com a Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e
Biocombustiveis (ANP), no qual a Petrobras se comprometeu a reestruturar a Transportadora
Associada de Géas (TAG) e suas subsidiarias integrais, de forma a criar uma transportadora de gas
natural no sudeste do Brasil e outra no norte-nordeste.

No inicio da estruturacdo da empresa em 2017, foi identificada a necessidade de construir todos
0S possiveis processos. Por esse motivo, readigom projeto junto a uma consultoria especializada
com os objetivos de padronizar 0os processos, sugerir instrumentos normativos baseados nas condi¢de
do negadcio, avaliar os possiveis sistemas a serem implantados, propor o acompanhamento de Key
Performance Indicators (KPIs) e definir a estrutura de pessoal.

Além disso, no primeiro ano da organizacdo, um projeto de planejamento estratégico foi
realizado, originando as metas da companhia a partir dos objetivos determinados. Em seguida, foi
realizado um cascateamento para gerentes e diretores e, nos anos seguintes, houve desdobramento
metas para todos os funcionarios.

Atualmente o modelo de gestdo € composto por trés pilares: Processos, KPIs e Metas. O
presente artigo tem por objetivo apresentar a evolu¢gdo do modelo de gestdo da empresa@o longo d
tempo e como este se aplica na estrutura organizacional da companhia.

2. O modelo de gestao

Nessa secdo serdo apresentados alguns conceitos que suportam o desenvolvimento deste
trabalho, seguido pelo detalhamento da metodologia e do contexto, assim como a evolugédo do modelo
de gestdo durante a existéncia da companhia.

2.1. Referencial tedrico

O modelo de gestdo é o framework tedrico que organiza as principais metodologias e
ferramentas de gestéo da empresa. Segundo Pagliuso, Cardoso & Spiegel (2010 apud Gottlieb, 2014)
este é uma representacado parcial da realidade que apresenta as relacdes légicas entre odeelementos
gestédo. Por outro lado, Pereira & Santos (2001 apud Stadler & Paixao, 2012) definem modelo de
gestdo como “o conjunto de principios, técnicas e explicagdes que orientam a concep¢do € o modo de
funcionamento de todos o0s elemenfasstituintes de uma organizagio”.

Foram definidos como trés pilares principais do modelo de gestdo: Processos, KPIs e Metas.
De acordo com Davenport (1994 apbdsta, Kovaleski, Pillatti & Coelho, 2006), processos de
negoécios sdo uma especifica ordenagéo de atividades de trabalho através do tempo e do espaco, cot
inicio, fim e um conjunto claramente definido de entradas e saidas. Por sua vez, “Gerenciamento de
Processos de Negocio (BPM) € uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negécio automatizados ou néo, para
alcancar os resultados pretendidos consistentes e alinhados com as metas estratégicas de um
organizac¢ao” (Associacdo de Pfigsionais de Gerenciamerde Processos de Negdcio, 2008 apud
Alves, Stoll & Parizi, 2017).

Para que haja uma gestéo eficiente dos processos, é necessario medi-los. Nado € possive
determinar se houve mudancgas se nédo existir uma base inicial de comparacéo. Para isso, podem se
formulados Key Performance Indicators (KPIs), ou indicadores chave de desempenho, que sao
medidas utilizadas para avaliar a situacdo atual da organizacao e as tendéncias das @ensicdes
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dado ambiente (Toccetto & Pereira, 2004 apud Nascimento, Bortoluzzi, Dutra & Ensslin, 2011),
facilitando a disponibilidade de informacéo acurada para a tomada de deciséo.

A mudanca s6 faz sentido se houver ganho e for possivel identifica-lo com alteragdes numéricas
gue caminham em direcdo a meta, que sdo 0s objetivos estratégicos que a administracdo de ume
empresa estabelece para justificar suas atividades e existéncia, e definir seus padrbes de desempent
(Rouse, 2014 apud Bugwandeen & Ungerer, 2019).

O modelo de gestao e seus elementos devem estar alinhados com a estratégia da empresa, qu
pode ser definida como “um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as acdes
sequenciais de uma organiza¢do, em um todo coeso” (Mintzberg & Quinn, 1991 apud Mainardes,

Ferreira & Raposo, 2012).

2.2. Metodologia e contexto

No primeiro ano da empresa foram definidos a miss@isao e os valores, principios basicos
gue pautam a estratégia e a cultura de uma organizacdo. Anualmente, é realizado o planejame
estratégico para avaliar o cendrio interno e externo, expondo as principais forcazaamueacas
e oportunidades, de forma a avaliar os efeitos dessea gamgranhia.

Como consequéncia dessa andlise, os objetivos estratégicos para 0 ano seguinte sao
determinados com base na metodologia do Balanced Scorecard (BSC), que permite a interligacao
destes a partir de uma logica de causa e efeito. Além disso, o BSC facilita a identificagiémizia
dos itens definidos com a estratégia da organizacao, para que a geracao de valoagarastass
seja assegurada.

A partir dos objetivos estratégicos, sdo estabelecidas as metas da organizacdo embasadas n.
metodologia SMART, na qual é enunciado que a meta deve ser especifica, mensuravel, alcancavel,
relevante e temporal. Apds isso, é feito um desdobramento gradual, conforme a Figura 1, de acordo
com o nivel hierarquico, pois serdo definidas as metas dos diretores e, em sequéncia, as metas do
gerentes, coordenadores, especialistas e, por fim, dos analistas, a partir das diretrizes determinada:
pelos seus gestores imediatos. O desdobramento pode ser realizado por cascateamento, onde
originada uma nova meta relacionada a original, ou repeticdo da meta.

Para isso, cada funcionario envia um formulario padréo individual que contém todas as metas
gue ele devera cumprir ao longo do ano, sendo no minimo quatro e no maximo seis. Vale ressaltar
gue nesse documento ha um campo para que o funcionério relacione cada meta a um objetivo
estratégico do BSC. Dessa forma, é garantido que as metas propostas estdo adequadas as diretrize
definidas pela empresa.
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Figura 1- Definicdo e Acompanhamento de Metas

Resultados]

Diretrizes Resultados]

Gerentes com a
Diretrizes Equipe Resultados]
(Reunido Mensal)

Lideres com a
Diretrizes | Equipe
(Reuni&do Mensal)

Fonte: produzido pelos autores.

As metas nado estdo ligadasatividades de rotina, ou seja, sdo relacionadas a algum projeto,
seja estratégico ou de melhoria de processos. Assim, para cumpri-las, o funcionario desempenhara
tarefas que ndo estéo relacionadas ao que € determinado como rotina do cargo que este exerce.

Apés serem definidas, o andamento das metas € acompanhado mensalmente por meio de rotina:
previamente elaboradas, a partir da realizacdo de reunifes de performance de cada coordenacac
geréncia e diretoria, conforme exposto na Figura 1. Da mesma forma, h4 um acompanhamento
voltado para as metas de todos os diretores, que sdo apresentadas em uma reunidao com o comit
executivo. Ademais, as metas corporativas sdo apresentadas para todos os funcionarios em ume
reunido mensal, o que permite que todos saibam, de forma transparente, o0 andamento destas. Por firm
€ obrigatoria a apresentacdo de um plano de acao para todas as metas que ndo estdo com o andamer
conforme o previsto para 0 més de apuracao.

Ao final do ano, o cumprimento das metas é verifiaapartir das evidéncias coletadas pelos
funcionérios. Assim, € calculado o percentual total de atingimento individual de metas e, com esse
valor, sera definido o pagamento da remuneracéo variavel para o funcionario.

Segundo Pagliuso et al. (2010 apud Gottlieb 2014), um fator importante na gestao
organizacional é a cultura, dado que exerce influéncia sobre os resultados e processos das empresa:
Além disso, deve ser considerada a cultura ja estabelecida ao estruturar um modelo de gestédo
(Pagliuso et al., 2010 apud Gottlieb, 2014).

Na empresa em questdo, ha uma forte cultura de resultados, sendo refletida na estrutura do
modelo de gestédo. Ao definir o percentual de atingimento de metas como critério de pagamento da
remuneracao variavel, a organizacao reforca este valor.

Dessa forma, o modelo de gestdo esta alinhado com a estratégia da companhia, pois se basei
principalmente na viséo de ser reconhecida como uma empresa de classe mundial pela exceléncia n:
gestdo do transporte de gas natural, liderando a transformacgéo deste setor no Brasil. Assim, foram
determinados os pilares que deverao direcionar o alcance da visao. Além disso, 0 modelo de gestao
estd comprometido com o valor de foco no resultado.

Um outro pilar desse modelo sdo os processos, havendo um esforco para mapea-los desde c
inicio da empresa, quando foi realizado o primeiro projeto junto a uma consultoria especi@lizada.
foco do mapeamento de processos foi padroniza-los, sugerir instrumentos normativos baseados nas
condicdes do negdcio, avaliar os possiveis sistemas a serem implantados, propor 0 acompanhamentc
de Key Performance Indicators (KPIs) e definir a estrutura de pessoal. Com o intuito de dacilitar
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execucgao do que foi mapeado, houve um projeto de implementacdo com a duracao de oito meses par:
gue os processos fossem incorporados na rotina da organizacdo e, assim, fosse iniciada a
operacionalizacao destes internamente.

Atualmente, os processos mapeados sao revisados conforme a necessidade, como nha
implantacéo de novos projetos e sistemas. Além disso, sempre que ha mapeamento ou revisdo dos
processos € verificada a necessidade de refletir essas alteracdes nos KPIs e instrumentas normati
da area responsavel.

A metodologia utilizada para definicdo de KPIs se baseiparametros descritos como itens
de controle da rotina por Campos (2014), sendo esses 0s critérios de qualidade, custo, entrega, mora
e seguranca. Assim, é avaliado se os produtos dos processos podem ser analisados ssegorme e
critérios e, dessa forma, sdo estabelecidos os KPIs necessarios. Esses sdo acompanhados mensalmel
através da emisséao de relatorios pela area de Gestdo da companhia.

A Figura 2 ilustra o modelo de gestdo da empresa, sendo baseado em discussfes fundamentada
por modelos académicos, referéncias de consultorias e implementacfes de casos anteriores. Foran
realizadas consultas em peridédicos nacionais e internacionais abokgdaada “Performance
Management System”, ou Sistema de Gestdo da Performance. Além disso, pesquisaram-se modelos
de referéncia de relatérios de consultorias e examinsesstudos de casos implantados em outras
empresas como base de discussao.

Figura 2— Modelo de Gestdo da Companhia

Visao Exceléncia operacional

Pilares

Processos KPIs Metas

Fonte: produzido pelos autores.

Com isso, 0 modelo de gestao foi estruturado sendo baseado em trés pilares: Processos, KPIs
Metas, utilizados para suportar a visao de exceléncia operacional. Para aplicar esse modelo na pratica
foi criada a estrutura ilustrada na Figura 3, baseando-se, principalmente, nos ciclos PDCA e SDCA
como forma de manter e melhorar a rotina (Campos, 2013).
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Figura 3— Aplicacdo do Modelo de Gestéo
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Fonte: adaptado de Campos (2013).

O modelo de gestéo € operacionalizado a partir da realizacdo anual do planejamento estratégico,
onde sdo definidos os principais direcionadores para determinacdo dos projetos estratégicos e dos
processos de rotina. Esses sédo padronizados e possuem KPIs de controle, que s&o monitorado
mensalmente. O ciclo SDCA, ilustrado pela Figura 4, é usado como base conceitual para esse
procedimento, pois determina que os processos deverdo ser padronizados e realizados conforme ¢
gue foi definido. Ademais, devem ser verificados os resultados dos processos de acordo com o
parametro estabelecido como meta. Caso ndo esteja conforme o objetivo, devem ser tomadas acoe:

corretivas. (Campos, 2013).
Figura 4- Ciclo SDCA

Jtandard
(padronizar)

Action (agir) Procedimento
Tratamento operacional
de anomalias. padréo. Fluxo

do processo.

Check Do (fazer)
(checar) Executa
Verificacéo atividaae
de resulados, conforme
O padréo.

Fonte: adaptado de Campos (2013).
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A partir da analise dos processos e dos KPIs, e por ter sido alcangado um nivel de maturidade
maior na gestdo ao longo do tempo, é notado que ha uma maior facilidade na identificacdo de
melhorias e anomalias de processos. Quando isso ocorre, é formulado um plano de agcédo a ser
executado a partir do ciclo PDCA, que propde a formulacéo e execucdo de um plano de acdo. Em
seguida, deve-se checar se os resultados foram de acordo com o que foi estabeleciddena fase
planejamento. Caso seja positivo, deve-se padrémip&ra que a melhoria seja implementada.
Porém, caso contrario, deve-se analisar e planejar uma nova acao (Campos, 2013).

E importante ressaltar que tanto os projetos de melhoria que decorrem da rotina, quanto os
projetos estratégicos, originam metas para a organizagéo, conforme ilustrado na Figura 3.

2.3.Evolugéo do modelo de gestéo

Nos trés anos de companhia j& foram realizados dois ciclos de mapeamento de processos. A
cada ciclo também foram revistos os KPIs e os instrumentos normativos, como as politicas e normas.
Em relagdo as metas, foi observado um aumento consideravel devido & abrangéncia de funcionérios
a qual estas sao aplicaveis. A fim de ilustrar os resultados obtidos ao longo dos anos, foi elaborada a
Tabela 1 abaixo:

Tabela - Resumo da evolucdo do modelo de Gestédo

Categoria 2017 2019
Processos 103 141
Instrumentos Normativos (Politicas e Normas) 14 40
KPls 75 113
Metas 95 382

Fonte: produzido pelos autores.

A partir da analise da Tabela 1, é possivel demonstrar a importancia de manter o
comprometimento com o modelo de gestdo, garantindo que exista sempre uma evolugao e, assim,
haja um auxilio no crescimento da organizacéo. Isso € alcancado a partir da disciplimag&@oexe
dos processos de rotina e na melhoria continua.

Nos ciclos de mapeamento de processos, foram realizadas entrevistas com os pontos focais das
areas para identificar todas as atividades que deveriam ser desenhadas. Houve um aumento entre o
anos descritos na Tabela 1, pois o primeiro projeto foi realizado no inicio da companhia, e o segundo
foi realizado quando ja havia um maior nivel de maturidade e conhecimento 8as area

A medida que os processos sdo criados ou revisados, é necessaria a adequacao dos instrument
normativos que definem as diretrizes aplicaveis. A elaboracdo destes documentos € de
responsabilidade de cada area respectiva ao assunto abordado. A area de Gestdao tem o papel ©
disponibilizar as orientagcbes e padrbes para guiar estes documentos, mas também garantir o
cumprimento dessas regras a partir da gestédo do diretorio de instrumentos normativos.

Ao analisar os valores da Tabela 1 referente aos KPIs, percebe-se querhcav@eanto
significativo devido aos projetos realizados, visto que sempre s&do analisados os produtos dos
processos revisados ou criados para que seja garantido que os resultados estdo sendo acompanhad
conforme o parametro definido como meta. Com isso, € divulgado mensalmente para toda a
organizacdo um relatdrio por area que apresenta os resultados dos KPIs, com o objetivo de aumental
a transparéncia dos processos e facilitar o acompanhamento pelos responsaveis.

E possivel observar que a gestio de metas tem sido aprimorada ao longo do tempo. No primeiro
ano, apenas diretores e gerentes possuiam metas definidas, que eram desdobradas a partir das met
da organizacdo. Com a maturacdo do modelo de gestdo, em 2018 foi estabelecido que todos 0s
funcionérios possuiriam painel de metas individual. Essa deciséo foi tomada a partir da compreenséo

Rio Oil & Gas Expo And Conference, 2020. | ISSN 2525-7579 7



Aplicacdo de um modelo de gestdo em uma empresa transportadora de gés

de que as metas individuais sdo importantes direcionadores para os funcionérios terem clareza de
guais séo os desafios a serem executados no ano além das atividades de rotina. Assim, mensalmentt
cada area é responsavel por realizar reunides de performance para apurar o atingimento das metas.

Além dos resultados mostrados acima, € previsto para o0 ano de 2020 mais um projeto de
mapeamento de processos para suportar o novo ciclo das operac¢des dos gasodutos e assim, realizar
transicdo das atividades de forma harmonica.

3. Consideracdes finais

Com base no que foi exposto, 0 modelo de gestdo da empresa em questéo teve uma evolugac
consideravel ao longo dos trés anos de existéncia, a partir da analise dos dados dosfakires m
KPIs e processos.

O mapeamento dos processos, em conjunto com 0s instrumentos normativos, padroniza,
direciona e auxiliaua execucdo. Além disso, permite que a gestdo do conhecimento seja realizada a
partir da disponibilizacao do histérico dos processos, facilitando a definicdo de futuros treinamentos
e ambientacdo de novos funcionarios. Também percebe-se que facilita a identificacdo de anomalias
na execucao das atividades, possibilitando a proposi¢cdo de melhorias.

Os KPIs, por sua vez, fornecem uma informacao acurada dos produtos de cada processo. Na
companhia, o acompanhamento mensal e a regra de elaboracéo do plano de acdo para os indicadore
gue ndo estdo com resultados compativeis com o parametro de exceléncia permitem que a empres:
esteja alinhada com o valor de foco no resultado.

A definicdo e o acompanhamento mensal de metas, que sdo associadas aos direcionadores
estratégicos, orientam o atingimento dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico anual.
Dessa forma, a empresa se desenvolve ao longo dos anos com o cumprimento de metas relacionada
a projetos e melhorias..

E importante destacar que a empresa entende a relevancia do modelo de gestio e reconhece o
resultados alcancados. Ao definir os projetos estratégicos como metas dos funcionarios, a organizacac
esclarece a légica de geracdo de valor a partir do atingimento dos objetivos estabelecidos. Dessa
forma, o modelo de gestao beneficia 0 desempenho da organizacdo, agregando valor para os clientes
acionistas e comunidades.
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