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RESUMO

Hé& tempo busca-se um aperfeicoamento do aparelho estatal no Brasil e, ao longo dos anos, 0s
governos que se sucedem no poder vém buscando alternativas para melhorar a eficiéncia do
Estado. Mais recentemente, no Governo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, foi instituido
0 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica), que incentiva
Orgdos publicos a implementarem sistemas de gestdo, participando de um processo de
avaliacdo com premiacGes para as melhores préticas gerenciais voltadas a qualidade dos
servicos aos cidaddos. No &mbito da Marinha do Brasil o Programa foi adaptado as
peculiaridade da Forca e nasceu, assim, o Programa Netuno que visa a institucionalizacdo de
boas praticas de gestdo, permitindo que as organiza¢Ges da Marinha do Brasil busquem a
melhoria continua dos processos inerentes a suas atividades. Uma das ferramentas que se
pretende incorporar ao Programa € o Balanced Scorecard, geralmente utilizado na gestdo
estratégica e na avaliagdo do desempenho de organizacBes. Portanto, com a finalidade de
contribuir para o aprimoramento da eficiéncia da gestdo das OrganizacGes Militares da
Marinha do Brasil, este trabalho tem como objetivo identificar as vantagens, desvantagens e
dificuldades da implementacdo do Modelo de Gestdo Balanced Scorecard (BSC), tomando
como base as experiéncias bem sucedidas de outras organizacdes da iniciativa privada e

publica, bem como do Exército Brasileiro, que ja implementaram e utilizam o modelo.

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC); Estratégia, Desempenho.



ABSTRACT

For a long time the Brazilian government has tried to improve the functioning of the state and,
throughout the years, the several administrations have sought alternatives to enhance
efficiency. More recently, during the administration of President Luiz Inacio Lula da Silva,
the National Program for Public Management and Debureaucratization — “Gespublica” in
Portuguese - was established, thus encouraging public agencies to implement management
systems by taking part in an evaluation process with awards for the best management
practices focused on the quality of services to citizens. In the Brazilian Navy the program was
adapted to the peculiarities of the institution. So was born the “Netuno Program™ in order to
establish good management practices, therefore enabling Brazilian Navy units to search for
the continuous improvement of the processes regarding their activities. One of the tools that
the program intends to incorporate in state planning, is the Balanced Scorecard, often used in
strategic management and performance assessment of organizations. Therefore, in order to
contribute to the improvement of management efficiency within the Brazilian Navy’s military
units, this dissertation intends to identify the advantages, disadvantages and difficulties to
implement the Balanced Scorecard (BSC) management model, based on the successful
experiences of other private and government organizations - as well as on those of the

Brazilian Army - which have already implemented and currently use the model.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Strategy, Performance.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo sera feita uma introducdo ao trabalho, passando ao subcapitulo de
objetivos onde serdo apresentados o objetivo final e 0s objetivos intermediarios, e por fim sera

apresentada a relevancia do tema estudado.

1.1 Contextualizacéo e Apresentacéo do Problema

Ha tempo busca-se um aperfeicoamento do aparelho estatal no Brasil e isto se deve ao
fato de que o modelo burocrético tradicionalmente adotado na prestacdo dos servigos publicos
e no cumprimento das metas estabelecidas por politicas publicas, ndo atende mais as
crescentes demandas. Hoje, as sociedades, detétm uma maior gama de informacgdes e
demandam servicos mais complexos. Os recursos estdo cada vez mais escassos. Por esse
motivo, 0s governos que se sucedem no poder vém buscando alternativas para substituir o
modelo ultrapassado.

Ja na década de 30 viu-se uma primeira tentativa nesse sentido com a criacdo do
Departamento de Administracdo do Servico Publico (DASP) que tinha como principal
propdsito, promover o aperfeicoamento dos servidores civis da Unido. Nos anos 50, com a
criacdo da Comissdo de Simplificacdo Burocratica (COSB), tentou-se operar em paralelo a
estrutura burocratica buscando efetivar reformas no modelo que ndo provocassem grandes
turbilhdes. Nos anos 60, por forca do Decreto-Lei n° 200, reorganizava-se o poder executivo
na tentativa de melhorar a sua eficiéncia. Entretanto, foi a partir da década de 70 e,
principalmente, na década de 80, que o tema ganhou maior notoriedade devido a crise do
Estado, periodo em que se iniciou uma discussdo em torno do seu tamanho e das suas
atividades.

A partir dai, reformas e programas tém se revezado na tentativa de promover a transicao
da administracdo puablica burocratica, rigida e ineficiente, para uma administracdo publica
gerencial, flexivel e eficiente. Muitas foram as propostas e, dentre elas, podemos destacar o
Programa Nacional de Desburocratizacdo (1979), o Sub-Programa da Qualidade e
Produtividade na Administracdo Publica (1990), o Programa da Qualidade e Participacdo na
Administracdo Publica (1996) e o Programa da Qualidade no Servico Pablico (2000).

Até que, em 2005, foi desenvolvida pelo Ministério do Planejamento uma alternativa,
aparentemente viavel, que é o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo

(Gespublica), que incentiva Orgdos publicos a implementarem sistemas de gestdo,
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participando de um processo de avaliagdo com premiacdes para as melhores praticas
gerenciais voltadas a qualidade dos servicos aos cidadaos.

A partir do Decreto que instituiu o Gespublica, diversos 6rgdos publicos aderiram ao
programa. Entretanto, em virtude de suas peculiaridades, para a implementagdo na Marinha
do Brasil, o programa teve que ser adaptado e, apds estudos no ambito da forca, nasceu,
assim, o Programa Netuno.

Apesar da adaptacdo feita, o Programa Netuno manteve os critérios originais do
Gespublica: Lideranca, Estratégias e Planos, Cidaddos, Sociedade, Informacdo e
Conhecimento, Pessoas, Processos e Resultados. E é sobre esse ultimo critério que recaira os
esforcos da pesquisa uma vez que avalia a evolugdo do desempenho da organizagdo em todos
os demais critérios, fazendo uso de informacdes comparativas de outras organizacoes
semelhantes e a evolugédo dos indicadores da prdpria Organizacao.

Como o Programa Netuno visa a institucionalizacdo de boas préticas de gestao,
permitindo que as organizagdes da Marinha do Brasil busquem a melhoria continua dos
processos inerentes a suas atividades e, da forma como foi concebido, ndo disponibiliza uma
ferramenta “padrdo” que possa ser num primeiro momento adotada na gestdo estratégica e na
avaliacdo do desempenho de uma organizacdo militar (OM), existe um grande interesse da
Administracdo Naval de incorporar ao Programa Netuno ferramentas que sirvam de referéncia
para as unidades navais, visando a padronizacdo e a melhoria da gestéo.

Neste sentido, um modelo bastante utilizado pelas organizacbes contemporaneas é o
Modelo de Gestdo Balanced Scorecard (BSC) que estabelece, na sua formatacdo original,
quatro areas de desempenho, denominadas perspectivas (financeira, do cliente, interna e do
aprendizado e crescimento). A l6gica do modelo é provocar uma relagdo de causa e efeito
entre os ativos intangiveis, perspectiva do aprendizado e crescimento, e os resultados na
perspectiva financeira. Dessa forma, os objetivos, os indicadores e as metas séo relacionados
de forma sistémica e balanceada. Em suma, o modelo auxilia as organizacdes a traduzir a
estratégia em acOes operacionais que direcionam o seu comportamento e o seu desempenho.

Talvez ndo por coincidéncia, a maioria das organizacdes premiadas pelo Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) utiliza 0 BSC como modelo de gestdo em busca da exceléncia.
Como exemplos, podemos citar Petrobras, Eletrosul, Suzano, Gerdau, Alcoa, Votorantin,
Unibanco, Oxiteno, Senai, Embrapa e Porto de Itajai, entre outras.

Portanto, com a finalidade de contribuir para o aprimoramento da eficiéncia da gestdo
das OM da Marinha do Brasil (MB), este trabalho trata o seguinte problema: Quais as
vantagens, desvantagens e dificuldades da implementagdo do Modelo de Gestdo Balanced
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Scorecard (BSC) no Programa Netuno para orientar a estratégia e medir o desempenho das

OrganizacGes Militares da Marinha do Brasil?

1.2 Hipdtese

Tendo o BSC obtido um consideravel sucesso em empresas publicas e privadas de todo
0 mundo, é razoavel pensar que sua utilizacdo em organizacdes militares brasileiras podera,
também, ser bem sucedida. Para tanto, faz-se necesséria a realizacdo de um estudo sobre as
experiéncias de implementacdo do BSC em diversas empresas de modo a verificar,
principalmente, as dificuldades e resisténcias encontradas visando a minimizar os riscos de

insucesso, contribuindo para a implementacéo dessa ferramenta nessas organizacoes.

1.3 Objetivos

Visando a institucionalizacdo de boas praticas de gestdo de forma a permitir que as
organizacBes da Marinha do Brasil busquem a melhoria continua dos processos inerentes as
suas atividades, o presente estudo tem por objetivo principal determinar as vantagens,
desvantagens e dificuldades da implementacdo do Modelo do BSC no Programa Netuno para
orientar a estratégia e medir o desempenho dessas organizagdes, tomando como base as
experiéncias bem sucedidas de outras organizac¢@es da iniciativa privada e publica, bem como
do Exército Brasileiro (EB), que ja implementaram e utilizam o modelo. Nesse sentido, como
objetivos intermediarios, este estudo busca:

a) Revisar a literatura e teorias sobre a gestdo no setor publico e os conceitos da
administracdo publica gerencial;

b) Descrever e analisar o Gespublica;

c) Descrever as principais caracteristicas do Programa Netuno;

d) Revisar a literatura e teorias sobre Administracdo e Gestao Estratégica;

e) Revisar a literatura sobre Avaliacdo de Programas Publicos;

f) Revisar a literatura e teorias sobre o BSC,;

g) Estudar o caso de organizag6es agraciadas pelo PNQ e que utilizam o BSC;

h) Descrever as vantagens, desvantagens e dificuldades da utilizacdo do BSC e realizar
estudo de viabilidade de sua incorporacdo ao Programa Netuno; e.

i) Propor um modelo de roteiro para implementacdo do BSC que possa ser incorporado

ao Programa Netuno e aplicavel nas Organizacdes Militares da Marinha do Brasil.
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1.4 Justificativa da Pesquisa

Assim como qualquer outro 6rgdo governamental, as organizacGes militares tém de
enfrentar freqlientes mudancas nas politicas, programas e orientagdes estratégicas que
refletem negativamente na elaboracéo e implementagdo de suas estratégias, além de severas
limitagdes orcamentérias que exigem grande esfor¢co no que diz respeito a eficiéncia na
utilizacdo dos recursos publicos.

Nesse sentido, o Programa Netuno visa a institucionalizacdo de boas praticas de gestao,
permitindo que as organiza¢fes da Marinha do Brasil busquem a melhoria continua dos
processos inerentes a suas atividades. Entretanto, o programa, da forma como foi concebido,
ndo disponibiliza uma ferramenta “padrdo” que possa ser num primeiro momento adotada na
gestdo estratégica e na avaliacdo do desempenho de uma OM, ficando a critério desta a
avaliacéo e escolha da opgéo que melhor lhe convier. Portanto, existe um grande interesse da
Marinha do Brasil de incorporar ao Programa Netuno ferramentas que sirvam de referéncia
para as unidades navais, visando a padronizacdo e a melhoria da gestéo.

Num primeiro momento foi constatado que a maioria das organiza¢Ges reconhecidas e
premiadas por boas préticas de gestdo utiliza o Balanced Scorecard para avaliacdo de seus
desempenhos e, por isso, dada a importancia do critério “Resultados” para o sucesso do
programa Netuno, o estudo aborda, a luz das teorias sobre avaliacdo de programas publicos,
gestdo estratégica e avaliacdo de desempenho organizacional, os bem sucedidos casos de
organizacGes que implementaram e utilizam o Balanced Scorecard, destacando as principais
caracteristicas do modelo que o tornam referéncia no tema, visando a criagdo de um modelo
especifico que possa ser implementado pelas organizaces da Marinha do Brasil.

Portanto, este estudo tornar-se-a relevante ndo somente para o campo teorico, na medida
em que avaliar a potencialidade do modelo de gestdo Balanced Scorecard, a importancia do
Planejamento e da Gestdo da Estratégia e da Avaliacdo de Desempenho Organizacional, como
também no préatico, na medida em que traca como um de seus objetivos intermediarios, a
elaboracdo de um modelo de roteiro para implementacdo do Balanced Scorecard que possa ser
incorporado ao Programa Netuno e aplicavel nas Organizagdes Militares da Marinha do

Brasil.
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1.5 Estrutura do Texto

O presente texto esta dividido em sete capitulos. Neste primeiro foi identificado o
problema proposto, 0s objetivos e a justificativa do estudo.

O segundo capitulo versa sobre a metodologia de pesquisa, tipo de pesquisa, universo,
amostra, selecdo dos sujeitos, forma de coleta de dados e o seu tratamento. S&o definidas
também, as limitacdes do método escolhido.

O capitulo trés procura revisar a literatura e teorias sobre a evolucdo da Gestdo Publica
no Brasil até a instituicdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo —
Gespublica e do Programa Netuno, da Marinha do Brasil, onde sdo enfatizados os objetivos,
conceitos, estrutura e critérios de ambos os programas. Foram abordados temas como
Avaliacdo de Programas Publicos, Estratégias Organizacionais e Planejamento Estratégico,
conceitos que representam a base dos programas Gespublica e Netuno. Também foram
abordadas as principais Tecnologias de Gestdo Organizacional onde foram destacadas as suas
caracteristicas, objetivos, vantagens e desvantagens.

Encerrando o capitulo, foi abordado o Modelo de Gestdo Balanced Scorecard, seu
historico, conceito, estrutura, caracteristicas, vantagens, limitacGes e caracteristicas de sua
implementacéo.

No capitulo quatro, foram apresentados os resultados da pesquisa realizada em onze
empresas de diversos setores (publico ou privado) que implementaram o modelo do Balanced
Scorecard, e em 4 empresas de consultoria que prestam servicos sobre o BSC.

No capitulo cinco foram feitas algumas consideragdes com base nas informacGes
coletadas e apresentadas no capitulo anterior.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes do estudo.

E, finalmente, o capitulo sete apresenta as sugestes para futuras pesquisas.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Neste capitulo € explicitada, a metodologia cientifica utilizada no estudo, definindo o
tipo de pesquisa, 0 universo e a amostra, a selecdo dos sujeitos de pesquisa, a coleta e
tratamento de dados, e ainda as limitacbes do método utilizado.

2.1 Tipo de Pesquisa

A fim de estabelecer o tipo de pesquisa utilizado, toma-se como base a taxonomia
apresentada por Vergara (2007, p.46), que a qualifica quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins a pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois consiste em
expor as caracteristicas de uma determinada populacdo ou de determinado fendémeno,
podendo estabelecer correlagcdes entre varidveis e definir sua natureza. Por fim, ressalta
Vergara (2007, p. 47) que a pesquisa descritiva “ndo tem compromisso de explicar os
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo”. Nesse aspecto, a pesquisa
identifica as principais caracteristicas dos Programas Gespublica e Netuno, bem como da
ferramenta de gestdo Balanced Scorecard.

A pesquisa, quanto aos fins, pode ainda ser classificada como explicativa, pois visa
esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado
fendmeno, no caso, as vantagens, desvantagens e dificuldades da implementacdo do BSC no
Programa Netuno para orientar a estratégia e medir o desempenho das Organizagdes Militares
da Marinha do Brasil, tomando como base as experiéncias bem sucedidas de outras
organizac@es da iniciativa privada e publica, bem como do Exército Brasileiro.

Quanto aos meios pode ser classificada com uma pesquisa bibliografica, de campo e
documental.

Bibliogréfica, pois foi realizado um estudo sisteméatico em material acessivel ao publico
em geral, como livros, revistas e jornais (VERGARA, 2007, p. 48) para fundamentagéo
tedrico-metodolégica. Esse tipo de pesquisa fornece instrumental analitico para qualquer
outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma.

Pesquisa de campo, que consiste na investigacdo empirica realizada no local onde
ocorre ou ocorreu um fenémeno, ou onde estdo disponiveis os elementos para explica-lo
(VERGARA, 2007, p. 47). Nesse sentido, foi realizada uma investigagdo empirica em
organizagdes reconhecidas e/ou que foram agraciadas com o Prémio Nacional de Qualidade,
tanto privadas como publicas e em organizacGes militares do Exército Brasileiro (EB), e que

utilizam o Balanced Scorecard (BSC).
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Pesquisa documental, pois se complementou a pesquisa bibliografica com a coleta de
dados primarios no @mbito das organizagdes estudadas, por meio da analise de documentos
internos ndo acessiveis ao publico em geral. A investigacdo documental, segundo Vergara
(2007, p.48), é realizada em documentos conservados no interior de 6rgdos publicos e

privados de qualquer natureza.

2.2 Universo, Amostra e Selecdo dos Sujeitos

A pesquisa tem como universo as organizagdes que foram agraciadas com o Prémio
Nacional de Qualidade, tanto privadas como da administragdo publica federal e organizagdes
militares do EB, e que utilizam o BSC.

Como o referido estudo, ndo se propds a oferecer um tratamento estatistico dos
resultados, foi utilizada uma amostra ndo probabilistica, definida por Vergara (2007, p. 50)
como sendo a amostra desprovida de procedimentos estatisticos, podendo ser entendida como
por acessibilidade e por tipicidade, uma vez que foram selecionados elementos pela facilidade
de acesso a eles e por serem considerados representativos da populacdo-alvo, de maior
relevancia e similaridade com as organizagdes da MB.

Os sujeitos da pesquisa foram os responsaveis pelos setores de acompanhamento e
avaliacdo da gestdo estratégica, com algumas colaboracdes de responsaveis por setores de
capacitacdo, de contabilidade, de financas e outros que utilizam o BSC ou uma avaliacédo de
desempenho através de indicadores.

A selecdo desses sujeitos e organizagdes foi intencional, uma vez que a pesquisa deveria

contar com a anuéncia da administracdo da organizacéo e de seus entrevistados.

2.3 Coleta e Tratamento de Dados

A primeira fase da coleta de dados buscou informagdes para conceituar os Programas e
as principais teorias sobre 0s assuntos que se relacionam com o objeto de pesquisa. Para isso,
foi realizada uma pesquisa bibliografica em livros, teses, dissertacbes, artigos e sitios
eletronicos. Em seguida, foi realizada uma pesquisa documental em Normas e Regulamentos
Internos das organizacfes da amostra, em complementacdo a pesquisa bibliografica.

Na segunda fase da coleta de dados foram encaminhados, por midia eletrénica,
questionarios (Apéndices | e Il) para os setores das organizacGes da amostra, responsaveis
pela orientacdo estratégica e pelo acompanhamento e avaliacdo de seus desempenhos, que

contribuiram, diretamente, para a pesquisa.
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Decorrente da segunda fase da coleta de dados, imediatamente ap0s receber a
informacao por parte de algumas organizacfes consultadas que se valeram da terceirizacdo
dos servicos de analise e implementacdo do modelo BSC, através da contratacdo de empresas
que prestam servicos de consultoria sobre o assunto, decidiu-se pela realizacdo de uma
terceira fase, inicialmente ndo planejada, contemplando o envio de questionarios adaptados
(Apéndice I11) a tais empresas que em muito contribuiram para a pesquisa, fruto das largas
experiéncias - de sucesso ou ndo — na prestacdo desses servicos a grandes organizacoes.

Embora, inicialmente prevista, ndo se apresentou necessaria a realizacdo de entrevistas
in loco com os responsaveis diretos das organizacdes da amostra, se mostrando suficiente o
material coletado para a analise e conclusao da pesquisa.

Importante ressaltar a utilizacdo da técnica da analise de contetdo que, segundo Vergara
(2007, p.14), é uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo
dito a respeito de determinado tema.

Finalizando a pesquisa, através do estudo dos textos e documentos, considerando 0s
dados coletados, foram confrontados os casos analisados com o referencial tedrico e com a
realidade do Programa Netuno (recursos, capacitacdo, prazos,....), visando a consecucdo do
objetivo geral da pesquisa e a elaboracdo de um modelo de roteiro para implementacdo do
Balanced Scorecard que possa ser incorporado ao Programa e aplicavel nas Organizagdes

Militares da Marinha do Brasil.

2.4 LimitacOes do Método

Como toda metodologia de pesquisa possui limitacdes com relacdo ao processo de
coleta e de tratamento de dados, procura-se apresenta-las e explica-las a sequir:

A primeira destas limitagdes decorre do estudo ter sido realizado apenas em
organizagOes reconhecidamente bem sucedidas, excluindo-se aquelas que adotaram o modelo
do BSC, mas que ainda ndo foram reconhecidas ou que, por algum motivo, ndo participam
das premiagdes mais divulgadas. O motivo de tal restricdo é o curto espaco de tempo para a
realizacdo do trabalho bem como a dispersao das organizagdes pelo territorio nacional.

Também como limitacdo do método, a parcialidade do pesquisador pode influenciar no
resultado da andlise, considerando o seu conhecimento e experiéncia profissional no assunto

abordado.
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CAPITULO 3 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abordara uma revisdo bibliogréfica do tema estudado, servindo como
referencial tedrico para a pesquisa.

De inicio, seréd abordada a evolucdo da Administracdo Publica no Brasil até a instituicdo
do Gespublica e do Programa Netuno, no ambito da MB. Em seguida, serdo abordados temas
como Avaliacdo de Programas Publicos, Estratégias Organizacionais, Planejamento
Estratégico, Avaliacdo de Desempenho Organizacional e Tecnologias de Gestdo
Organizacional, quando sera aprofundado o referencial sobre o BSC, que concluird este

capitulo.

3.1 A Evolucéo da Administracdo Publica no Brasil

A evolucdo histdrica da Administracdo Pablica em nosso pais se deu através de trés
modelos diferentes: administracdo patrimonialista, administracdo burocratica e a
administracdo gerencial. O primeiro modelo, utilizado pela colonizacdo portuguesa, vigorou
de 1530 a 1930, o segundo de 1930 a 1985, englobando o Estado autoritario-burocrético,
guando predomina o militarismo e, em seguida, o terceiro e atual modelo gerencial.

Esses modelos surgiram sucessivamente ao longo do tempo, ndo significando, porém,
que algum deles tenha sido definitivamente abandonado. Em suma, apesar das transi¢des, o
elo entre tais modelos administrativos nunca deixou de existir, uma vez que, na atualidade,
ainda sdo identificadas marcas fiéis dos sistemas histéricos que efetivaram a evolucdo da
Administracdo Publica.

Denomina-se patrimonialismo quando a distingdo, entre o que é publico e o que é
privado, ndo é feita de forma precisa no sistema de gestdo ou governo. Neste sistema o Estado
passa a ser patriménio de um governante. Caracteristica comum em governos absolutistas,
marcante no império brasileiro.

Até a década de 1930, a gestdo publica no Brasil caracterizava-se essencialmente pela
chamada Administracdo Publica patrimonialista, em que o aparelho do Estado era a extensao
do préprio poder do governante e os seus funcionarios eram considerados como membros da
nobreza. A corrup¢do e 0 nepotismo sdo inerentes a este tipo de administracdo em que o
patrimonio do Estado confunde-se com o patriménio do soberano e os cargos publicos sdo

distribuidos por vinculos de afeicdo e trocas de favores.
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Originalmente, Max Weber o definiu para demonstrar o dominio privado de
governantes, onde o tesouro do Estado se confundia com o do monarca ou de Seu corpo
funcional, separacao esta em que se apoia a forma burocratica moderna (MARTINS, 2009).

Posteriormente, com a crise econdémica causada pela crise da bolsa de Nova York em
1929, quando os paises desenvolvidos restringiram a importacdo do café brasileiro, principal
produto da pauta de exportacdo, sucedeu-se uma crise de superproducdo sem precedentes em
um cenario de aceleracdo industrial onde o Estado Brasileiro assumiu papel decisivo,
intervindo pesadamente no setor produtivo de bens e servicos. E nesse quadro que surge a
administracdo burocratica, empreendida principalmente no governo Vargas.

A administracdo publica burocréatica surge para combater a corrupgao e o nepotismo do
modelo anterior. Inicia-se uma nova Visao, uma esperanca que surge com a racionalizacao,
momento em que o liberalismo supera o absolutismo.

S&o principios inerentes a este tipo de administracdo a impessoalidade, o formalismo, a
hierarquia funcional, a idéia de carreira publica e a profissionalizacdo do servidor,
consubstanciando a idéia de poder racional legal.

Os controles administrativos funcionam previamente, para evitar a corrupcdo. Existe
uma desconfianca prévia dos administradores publicos e dos cidaddos que procuram o Estado
com seus pleitos. Sdo sempre necessarios, por esta razdo, controles rigidos em todos os
processos, como na admissao de pessoal, nas contratacdes do Poder Publico e no atendimento
as necessidades da populacéo.

A administracdo burocratica, embora possua o grande mérito de ser efetiva no controle
dos abusos, corre o risco de transformar o controle a ela inerente em um verdadeiro fim do
Estado, e ndo um simples meio para atingir seus objetivos. Com isso, a maquina
administrativa volta-se para si mesmo, perdendo a noc¢do de sua missao basica, que € servir a
sociedade. O seu grande problema, portanto, é a possibilidade de se tornar ineficiente,
autoreferente e incapaz de atender adequadamente os anseios dos cidadaos.

Segundo Bresser Pereira (2009, p. 207), a reforma burocratica do servico publico
empreendida a partir da década de 1930 aconteceu porque a administracdo patrimonial
adotada até entdo “mostrava-se incompativel com o capitalismo industrial e com os regimes
parlamentares politico-liberais que surgiram no século XIX.” Ainda segundo o autor, a
reforma do servico publico e o aparecimento da Administracdo Publica burocratica
representaram um nivel mais elevado de racionalidade.

Para facilitar a implementacdo do modelo burocratico foi fundamental a criacdo do

DASP em 1936, que representou uma tentativa de profissionalizacdo do servi¢o pablico em
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busca de um Estado mais moderno e de uma burocracia publica profissionalizada. Tinha
como objetivos centralizar a Administracdo Publica nas médos do Governo Federal, criar uma
politica de recursos humanos e promover a racionalizacdo dos métodos e procedimentos
administrativos.

Entretanto, reconhecidamente o DASP ndo funcionou em toda a sua plenitude, sendo
extinto somente em 1986, dando lugar a Secretaria de Administracdo Publica da Presidéncia
da Republica (SEDAP), que foi extinta em 1989, sendo incorporada entdo a Secretaria da
Administracdo Federal da Presidéncia da Republica (SAF), a qual em 1992 foi incorporada ao
Ministério do Trabalho. J& em 1995, a SAF transformou-se no Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado (MARE). Atualmente, as atividades de gestdo do governo
federal estdo concentradas no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG).

Durante a era Vargas e, principalmente a partir do governo de Juscelino Kubistchek,
comecaram a ser percebidas mais claramente algumas disfuncdes do modelo burocratico de
administracdo. E quando surgem tentativas de simplifica-lo, como a criagcdo da Comissdo de
Simplificacdo da Burocracia (COSB), que tinha por objetivo desburocratizar a administracéo,
descentralizando-a ao delegar competéncias para as entidades da administracdo indireta. Esse
processo continua com o estabelecimento do Decreto-lei n° 200 em 1967, que representou a
primeira tentativa de superar a rigidez burocratica na busca de uma reforma gerencial da
Administracdo Publica Brasileira. Instituiu-se nesse momento como principios de
racionalidade administrativa, o planejamento, o orgamento, a descentralizacdo e o controle de
resultados. Porém, em razdo de diversos fatores como a permissdo de contratacdo de
servidores sem concurso publico, e por ndo existir a preocupacdo com mudancas no ambito da
administracdo direta, além de fatores politicos, a tentativa de evolucdo para uma
Administracdo Publica gerencial fracassou na época.

Portanto, verifica-se que a Administragdo Publica Brasileira sofreu algumas tentativas
de modernizacdo desde a reforma burocratica implementada no governo Vargas até a década
de 1970. Porém, apesar de algumas mudancas terem sido realizadas com o intuito de
organizar o Estado, ainda existia o desafio importante no que diz respeito a evolugdo das
praticas administrativas em direcdo ao interesse publico.

No inicio dos anos 1980, uma nova tentativa de reformar a burocracia e orienta-la na
direcdo da Administracdo Publica gerencial foi implementada no Brasil com a criacdo do
Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacdo (PrND),
tendo Hélio Beltrdo a frente como Ministro Extraordinario. O programa tinha como principal

objetivo dinamizar e simplificar o funcionamento da Administracdo Pablica Federal.
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Além de dezenas de medidas simplificadoras das relagbes do cidaddo com a maquina
administrativa, o programa trouxe importantes inovagdes, como o estatuto da microempresa e
0s juizados de pequenas causas.

No inicio dos anos 1990, novas medidas de maior impacto chegaram a ser adotadas, no
ambito de um novo programa, o Programa Federal de Desregulamentacdo. Em 1991, no
contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, foram desenvolvidas, na
Administracdo Publica, acbes para modernizar e transformar as organizacfes publicas a fim
de torna-las mais preocupadas com o cidaddo e ndo apenas com 0S Seus Processos
burocréticos internos.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, implementado a partir de 1995, é
um exemplo de tentativa de reforma gerencial com a utilizacdo de novas técnicas na
Administracdo Publica Brasileira. O objetivo dessa reforma, nas dimensdes cultural e de
gestdo foi ampliar a governanca’, em uma tentativa de aumentar a capacidade técnica,
administrativa e financeira para implementar as a¢Ges necessarias a0 menor custo para a
sociedade. Era urgente montar uma Administracdo do Estado ndo apenas profissional, mas
também eficiente e orientada para o atendimento das demandas dos cidaddos (BRESSER
PEREIRA, 2006).

Dessa forma, o Plano Diretor tentou introduzir alguns atributos necessarios a uma gestao
de maior qualidade: definir objetivos com clareza, recrutar os melhores elementos por meio
de concursos e processos seletivos publicos, treinar permanentemente os funcionarios, além
do desenvolvimento de sistemas de motivacdo ndo apenas de carater material, mas também de
carater psicossocial. Através do Plano foram introduzidas técnicas inovadoras para a
Administracdo Pablica como maior autonomia pelos executores, medicdo de processos e

avaliacdo de resultados, em uma tentativa de aumentar a qualidade dos servigos publicos.

Ora, se a proposta de um Estado minimo ndo é realista, e se o fator basico subjacente
a crise ou a desaceleracdo econdmica e ao aumento dos niveis de desemprego € a
crise do Estado, a conclusdo s6 pode ser uma: 0 caminho para resolver a crise ndo é
provocar o definhamento do Estado, enfraquecé-lo ainda mais do que ja esta
enfraquecido, mas reconstrui-lo, reforma-lo (...) a administracdo publica gerencial
(...) parte do pressuposto de que ja chegamos em um nivel cultural e politico em que
0 patrimonialismo estd condenado, que o burocratismo estd condenado, e que é
possivel desenvolver estratégias administrativas baseada [s] na ampla delegagéo de
autoridade e na cobranca a posteriori de resultados. (BRESSER PEREIRA, 1996).

! Na definicdo de Bresser Pereira (2009, p. 213), “a governanca é um processo dinamico, pelo qual o
desenvolvimento politico acontece, e mediante o qual a sociedade civil, a organizacdo do Estado e o governo
organizam e administram a vida publica”.
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O modelo escolhido na época e utilizado por muitos paises, para a melhora da qualidade
no setor publico foi o processo de transposicdo de conceitos da administracdo de negdcios
privados para a Administracdo Publica, isto é, a Nova Gestdo Publica ou new public
management.

O new public management teve sua origem no final da década de setenta no governo de
Margareth Thatcher, devido a insatisfacdo da opinido publica inglesa com a qualidade dos
servigos publicos. No Brasil, para Bresser Pereira (2009, p. 211), “a Nova Gestdo Pablica
ficou em evidéncia porque a Administracdo Publica burocratica havia exaurido suas
possibilidades”.

Esse movimento, em seu inicio, teve maior atencdo aos instrumentos de racionalizacéo
orcamentaria, que deveriam possibilitar a incorporacdo de uma maior “consciéncia de custos”.

Baseado na teoria do movimento do new public management surgiu, entdo, a nova
gestdo publica ou nova Administracdo Publica, que introduziu o conceito de Administracao
Publica com avaliacdo de desempenho e eficiéncia, desagregando a burocracia publica das
organizacoes.

A expressdo nova Administracdo Publica foi incorporada no Brasil como Administragdo
Publica gerencial, representando um conjunto de argumentos e filosofias administrativas
propostos como um novo paradigma de gestao publica a partir do surgimento dos temas: crise
e reforma do Estado.

Conforme relatério do Banco Mundial (1997), o grande desafio do setor publico
consiste em criar um ambiente propicio que ofereca incentivos para um melhor desempenho
na prestacdo de servicos. Nesse sentido, a passagem da administracdo burocratica para a
administracdo gerencial foi uma medida considerada indispensavel para a reforma do Estado
Brasileiro nos anos 90. Ja segundo Bresser Pereira (2006), essa idéia, porém, é antiga. Surgiu
nos anos 1930, e estava na origem da segunda reforma, ocorrida em 1967.

Nesse ano, segundo o referido autor, ocorreu a primeira tentativa de reforma gerencial
da Administracdo Publica Brasileira, com a promulgacdo do Decreto-lei n°® 200, o que
representou uma tentativa de superacdo da rigidez burocratica. Maior énfase foi dada para a
descentralizacdo, mediante autonomia da administracdo indireta, pois o decreto-lei transferiu
atividades de producdo de bens e servigos para autarquias, fundacbes, empresas publicas e
sociedades de economia mista. Ocorreu também a institucionalizacdo de principios de
racionalidade administrativa, como planejamento, orcamento, descentralizagéo e controle de

resultados.



26

Entretanto, Bresser Pereira (2006), ressalta que essa tentativa de modernizacao da gestéo
publica brasileira ndo obteve éxito, em virtude de uma série de fatores: a contratacdo de
empregados sem concurso publico permitiu a sobrevivéncia de préaticas patrimonialistas e
fisiologicas; ndo houve a preocupacdo de mudancas no &mbito da administracdo direta ou
central e o nlcleo estratégico do Estado foi enfraquecido pela estratégia do regime militar.

Para Bresser Pereira (2009), a Administracdo Publica gerencial envolve uma mudanca
na estratégia de geréncia que deve ser colocada em pratica em uma estrutura administrativa
reformada. Ainda conforme o autor, a idéia geral é descentralizar, delegar autoridade, mas, é
preciso definir claramente os setores em que o Estado deve atuar, suas competéncias e as
modalidades de administracdo mais adequadas a cada setor.

Nesse caminho, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado teve a funcdo de
estabelecer a modernizagdo administrativa dos governos subnacionais, o que estimulou a
adoc¢do de novos modelos de gestdo publica, o intercambio de experiéncias, e a ampliacdo das
melhores praticas em todas as esferas do governo (COSTA e LANDIM, 2007).

O Plano também estabeleceu os principios da vida publica como abnegacéo, integridade,
objetividade, responsabilidade em prestar contas, franqueza, honestidade e lideranga. Essa
reforma teve inicio com a criacdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), cujo ministro foi Luiz Carlos Bresser Pereira.

Efetivamente, a reforma teve seu inicio com a promulgacdo da Emenda Constitucional
n° 19, de 1998, que criou o suporte legal para a implantacdo de mudancas institucionais e para
a modernizacdo da gestdo publica.

Em 2003, ainda apoiada nas caracteristicas da Administragdo Publica gerencial e no
aprimoramento da qualidade dos servicos publicos, a Secretaria de Gestdo do MPOG criou 0
plano de gestdo do governo Lula, chamado de Gestdo Publica para um Brasil de todos,
buscando-se mais eficiéncia, transparéncia, participacao, alto nivel ético. O Plano tinha como
foco os resultados e a ampliacéo da governanca.

Atualmente, o modelo gerencial na Administracdo Publica vem cada vez mais se
consolidando, com a mudanga de estruturas organizacionais, o estabelecimento de metas a
alcancar, a reducdo da maquina estatal, a descentralizagdo dos servigos publicos, a criacdo das
agéncias reguladoras para zelar pela adequada prestacao dos servigos etc. O novo modelo se
propde a promover o0 aumento da qualidade e da eficiéncia dos servigos oferecidos pelo Poder
Publico aos seus clientes: os cidad&os.

Ratificando esta posi¢do, em 2005, através do Decreto n® 5.378 de 23 de fevereiro, 0

Governo Federal, instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao
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(Gespublica), com a finalidade de Contribuir para a melhoria da qualidade dos servigos

publicos prestados aos cidaddos e para 0 aumento da competitividade do Pais.

3.2 O Programa Gespublica

Em 1967, na tentativa de superar a rigidez burocrética, foi editado, o Decreto-Lei n°
200, que trata da organizagdo do poder executivo e da melhoria de sua eficiéncia, considerado
como um primeiro momento da administracao gerencial no Brasil.

Na década de 80, entretanto, o tema eficiéncia assumiu maior relevancia devido ao
agravamento da crise do Estado, periodo em que houve uma reducdo da taxa de crescimento
econdmico de diversos paises, um aumento do desemprego e altos indices de inflacdo. Nesse
aspecto, a partir da década de 90, iniciou-se uma discussdo em torno do tamanho e das
atividades do Estado (COSTA, 2006).

No Brasil, 0 objetivo principal era transformar a administracdo publica burocratica em
gerencial, ou seja, voltada para resultados, aléem minimizar a atuacdo desnecessaria do Estado
na area produtiva, o que deixava em segundo plano suas funcdes basicas, tais como educacéo
e saude. Tal posicionamento reflete claramente o pressuposto neoliberal de Estado minimo
existente por tras das reformas (PEREIRA, 1997).

Em 2005, pelo Decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro, 0 Governo Federal, instituiu o
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo, fundindo o Programa da
Qualidade no Servico Publico e o Programa Nacional de Desburocratizacdo, com a finalidade
de:

Contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados aos
cidadaos e para 0 aumento da competitividade do Pais, formulando e implementando
medidas integradas em agenda de transformacGes da gestdo, necessarias a promocéo
dos resultados preconizados no plano plurianual, a consolidacdo da administragdo
publica profissional voltada ao interesse do cidaddo e a aplicacdo de instrumentos e
abordagens gerenciais. (BRASIL, 2005).

O Gespublica é uma politica formulada a partir da premissa de que a gestdo de 6rgaos e
entidades publicos pode ser excelente, orientada para o cidaddo, e desenvolve-se dentro do
espaco constitucional demarcado pelos principios da impessoalidade, da legalidade, da
moralidade, da publicidade e da eficiéncia. O resultado esperado para o setor publico é o
atendimento total ou parcial das demandas da sociedade traduzidas pelos governos em
politicas puablicas. Neste sentido, a eficiéncia e a eficacia sdo tdo positivas quanto a
capacidade de produzir mais e melhores resultados para o cidaddo e melhoria da qualidade de

vida.
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FIGURA 1 - LOGOTIPO DO GESPUBLICA

Fonte: Portal da Gestdo Publica
Disponivel em: https://www.gespublica.gov.br. Acesso: 19jan.2011.

O Programa, na sua vertente de desburocratizacdo, atua com o objetivo de eliminar
exigéncias desnecessarias impostas pelo Estado em leis, decretos, portarias, e atos normativos
(desregulamentacéo) e na simplificacdo e eliminagdo de processos e rotinas que ndo agregam
valor aos servicos prestados pelo Estado ao cidadao.

O Gespublica faz uso dos critérios de exceléncia de gestdo amplamente utilizados no
Brasil e no exterior, devidamente adaptados para o setor publico. Esta baseado em trés pilares:
treinamento, auto-avaliagdo e premiagédo, e adota um modelo que guarda estreita relagcdo com
o ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act), método consagrado e largamente utilizado dentre as

ferramentas administrativas disponiveis.

FIGURA 2 - ETAPAS DO CICLO DO GESPUBLICA
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Fonte: Portal da Gestdo Publica.
Disponivel em: https://www.gespublica.gov.br. Acesso: 19jan.2011.

O Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica (BRASIL, 2008), elaborado pela
Secretaria de Gestdo do MPOG, possui uma pontua¢do maxima de mil pontos, distribuidos
em oito (8) critérios e vinte e cinco (25) itens, sendo que cada item é composto de um
conjunto de alineas que representam os requisitos do item. O sistema de pontuacdo de zero (0)
até mil (1000), divididos em critérios tem por objetivo determinar o grau de maturidade na

gestdo da organizacao.
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Lideranca — 110 pontos. Governanca publica e a governabilidade da organizacao,
incluindo aspectos relativos a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa. Também examina como é exercida a lideranca, incluindo temas como mudanca
cultural e implementagdo do sistema de gestdo da organizagdo. O critério aborda a analise do
desempenho da organizacdo enfatizando a comparacdo com o desempenho de outras
organizacOes e a avaliacao do éxito das estratégias.

Estratégias e Planos — 60 pontos. Como a organizacao, a partir de sua visao de futuro,
da analise dos ambientes interno e externo e da sua missdo institucional formula suas
estratégias, as desdobra em planos de agdo de curto e longo prazos e acompanha a sua
implementacao, visando o atendimento de sua misséo e a satisfacdo das partes interessadas.

Cidadaos — 60 pontos. Como a organizacdo, no cumprimento das suas competéncias
institucionais, identifica os cidaddos usuarios dos seus servi¢os e produtos, conhece suas
necessidades e avalia a sua capacidade de atendé-las, antecipando-se a elas. Aborda também
como ocorre a divulgacdo de seus servicos, produtos e acOes para fortalecer sua imagem
institucional e como a organizacdo estreita o relacionamento com seus cidaddos usuarios,
medindo a sua satisfagcdo e implementando e promovendo a¢Ges de melhoria.

Sociedade — 60 pontos. Como a organizacdo aborda suas responsabilidades perante a
sociedade e as comunidades diretamente afetadas pelos seus processos, servicos e produtos e
como estimula a cidadania. Examina, também, como a organizacdo atua em relacdo as
politicas publicas do seu setor e como estimula o controle social de suas atividades pela
Sociedade e 0 comportamento ético.

Informacbes e Conhecimento — 60 pontos. Gestdo das informacdes, incluindo a
obtencdo de informacBGes comparativas pertinentes. Também examina como a organizagdo
identifica, desenvolve, mantém e protege 0s seus conhecimentos.

Pessoas — 90 pontos. Sistemas de trabalho da organizagéo, incluindo a organizacao do
trabalho, a estrutura de cargos, os processos relativos a selecdo e contratacdo de pessoas,
assim como a gestdo do desempenho de pessoas e equipes. Também examina 0S processos
relativos a capacitacdo e ao desenvolvimento das pessoas € como a organizagdo promove a
qualidade de vida das pessoas interna e externamente ao ambiente de trabalho.

Processos — 110 pontos. Como a organizacdo gerencia, analisa e melhora os processos
finalisticos e o0s processos de apoio. Também examina como a organizagdo gerencia o
processo de suprimento, destacando o desenvolvimento da sua cadeia de suprimento. O
critério aborda como a organizagdo gerencia 0s seus processos or¢camentarios e financeiros,

visando o seu suporte.
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Resultados — 450 pontos. Resultados da organizacdo, abrangendo os orgamentario-
financeiros, os relativos aos cidaddos-usuarios, a sociedade, as pessoas, aoS Processos
finalisticos e processos de apoio, assim como aos relativos ao suprimento. A avaliagdo dos
resultados inclui a anélise da tendéncia e do nivel atual de desempenho, pela verificagdo do
atendimento dos niveis de expectativa das partes interessadas e pela comparacdo com 0
desempenho de outras organizagdes.

FIGURA 3 — ORGANIZAGCAO DO GESPUBLICA
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Fonte: Portal da Gestéo Publica.
Disponivel em: https://www.gespublica.gov.br. Acesso: 19jan.2011.

3.3 O Programa Netuno

A Marinha do Brasil, buscando alinhar-se com as idéias governamentais e procurando
modernizar seu sistema de gestdo, precisava criar um Programa interno que adequasse a
sisteméatica do Gespublica, preconizada pelo Governo Federal, as suas peculiaridades e

cultura. Para isto, 0 Comandante da Marinha expediu documento formal determinando:

Estudar e propor agdes para a implementacdo de um programa dindmico de
exceléncia de gestdo, de acordo com o Decreto n° 5.378/2005, que estabeleceu o
programa GESPUBLICA, visando aprimorar o desempenho Institucional, focado na
valorizacéo e capacitacdo humana e caracterizado por a¢des que otimizem processos
e permitam o gerenciamento de projetos, levando-se em consideracdo os resultados
obtidos com os processos anteriores de Gestdo da Qualidade Total (GQT), Gestdo
Contemporanea (GECON) e Reengenharia (RGA). (BRASIL, 20064, p. 3).
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Depois de diversas analises e estudos, foi aprovado pelo Comandante da Marinha, o
Programa Netuno, que é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo das OM e
consequientemente, proporcionar a MB as melhores condicdes para estar pronta e adequada a

estrutura politico-estratégica exigida pelo Pais.

FIGURA 4 - LOGOTIPO DO PROGRAMA NETUNO
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Fonte: Pagina da Intranet da Marinha do Brasil
Disponivel em: <http://www.dadm.mb> Acesso: 19jan.2011.

O Programa esté baseado nas seguintes diretrizes (BRASIL, 2004a):

a) manter aprestamento da tripulagdo das OM, sempre buscando a otimizacdo do
emprego dos recursos humanos;

b) aperfeicoar a estrutura administrativa, a fim de contribuir para eficiéncia e eficacia
das ac¢des da OM,;

c) valorizar o elemento humano, enfatizando o desenvolvimento e aperfeicoamento das
qualidades morais, profissionais, intelectuais e culturais, bem como das condicOes
psicofisicas, e 0 aprimoramento das atividades assistenciais que possam repercutir
favoravelmente no campo psicossocial; e.

d) racionalizar custos, combater o desperdicio e perseguir a austeridade financeira em

todos os niveis e atividades.

A partir das diretrizes foram elaborados os seguintes objetivos (BRASIL, 2004a):

a) instrumentalizar as OM com ferramentas de analise e melhoria de processos,
promovendo a eficiéncia por meio do melhor aproveitamento dos recursos;

b) acompanhar e avaliar as acGes de melhoria da qualidade dos servicos da OM
alinhado com os conceitos do Gespublica, premiando aquelas que se destacarem;

C) incentivar a capacitacdo e participacdo do pessoal por meio de treinamentos
continuos e premiacdo de iniciativas de destaque; e.

d) sensibilizar os diversos niveis da estrutura naval para a importancia do Programa.
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Assim como o Gespublica, o Programa Netuno € composto por critérios que foram
divididos em indicadores ou requisitos que, interligados, possibilitam a analise da organizacéo

segundo enfoques distintos, a saber:

Critério 1: Lideranca — Analisa os procedimentos, critérios e métodos utilizados pela
administracdo da OM (Comandante, Imediato e Chefes de Departamento) na tomada,

comunicacdo e conducgdo das principais decisdes em todos 0s niveis da organizagao.

Critério 2: Estratégias e Planos — Examina o processo de formulacdo das estratégias
administrativas, os desdobramentos em planos de acéo e o sistema de medicdo adotado para

acompanhamento da evolucao de suas implementaces.

Critério 3: Cidadaos e Sociedade — Analise da organiza¢do no cumprimento de suas
tarefas institucionais, identificando como as necessidades dos cidaddos e da sociedade sdo
atendidas pelos servigos prestados. No caso das OM que atendem ao publico, verificar se 0s
servigos prestados satisfazem as demandas das pessoas. No caso da OM operativa, como 0
cumprimento da missdo da OM contribui para a missdo do Comando Imediatamente Superior
(COMIMSUP), por exemplo.

Critério 4: Informacdo e Conhecimento — Examina a gestdo e a utilizacdo das
informacgdes, a partir dos métodos e ferramentas aplicados para identifica-las, torna-las

disponiveis e utiliza-las dentro da OM.

Critério 5: Pessoas — Avalia as condi¢fes existentes no ambiente de trabalho e a
capacitacdo e desenvolvimento da forca de trabalho, buscando verificar se sdo propicios a

melhoria do desempenho, a participacéo, e ao crescimento das pessoas e da OM.

Critério 6: Processos — Examina a gestdo dos processos principais e de apoio visando a

operacao eficaz e eficiente dos mesmos e a melhoria continua.

Critério 7: Resultados — Avalia a evolugdo do desempenho da organizacdo em todos
os critérios anteriores, fazendo uso de informagbGes comparativas de outras organizacfes

semelhantes, e a evolucédo dos indicadores da propria OM.
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FIGURA 5 - FASES E CRITERIOS DO PROGRAMA NETUNO
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Fonte: Pagina da Intranet da Marinha do Brasil
Disponivel em: <http://www.dadm.mb> Acesso: 19jan.2011.

FIGURA 6 - DIAGRAMA DO PROGRAMA NETUNO
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Como qualquer programa publico, assim como o Gespublica, o Programa Netuno
também deve ser alvo de um sistema de avaliacdo. Na medida em que 0s servigos publicos
ndo tém um mercado consumidor competitivo que possa servir como medida da qualidade e
eficécia de sua prestacdo, sobretudo pelo comportamento da demanda, o Estado é obrigado a
proceder a avaliacdo regular de seus programas e atividades (COSTA; CASTANHAR, 1998).

3.4 A Avaliacdo de Programas Publicos

3.4.1 Avaliacéo

Dada a importancia atribuida ao tema, muitas sdo as definicdes do que seja avaliacao.
Para 0 MPOG, avaliar a gestdo de uma organizacdo publica significa verificar o grau de
aderéncia das suas préaticas de gestdo em relacéo ao referencial de exceléncia. J& para Slomski
(2003) cabe ao Estado, por meio de seus controles internos e externos, mensurar e demonstrar
a eficacia no servico publico, como forma de justificar a cobranca de impostos. Ao mesmo
tempo, pode-se verificar que a definicdo da funcdo avaliar € maltipla. Sequndo Hadji (1994,
p.27), “o ato de avaliar pode significar, entre outras coisas: julgar, verificar o que foi
aprendido, compreendido, retido, estimar, situar, representar, determinar, dar um conselho,...”.
Percebe-se, portanto, que existem varios verbos e significados que designam o ato de avaliar,
assim como diferentes definicdes de muitos autores. Robbins (1986) em sua definicdo inclui
medigdo, comparacao e corre¢do do desempenho. Trata-se de ajustar o desempenho real ou de
rever o padréo estabelecido:

“Avaliacdo é o processo de monitoramento de atividades para determinar se as unidades
individuais e a propria organizacdo estdo obtendo e utilizando os recursos eficaz e
eficientemente, de modo a atingir seus objetivos, e, quando isto ndo esta sendo conseguido
devem ser implementadas agOes corretivas” (ROBBINS, 1986, p. 451).

Por outra definicdo formulada por Hadji, a avaliacdo é uma medida da realidade
observavel comparado com um padrao desejado:

“Avaliacdo é o ato pelo qual se formula um juizo de valor incidindo num objeto
determinado (individuo, situacdo, acdo, projeto, etc.) por meio de um confronto entre duas
séries de dados que sdo postos em relacdo aos dados que sdo da ordem do fato em si e que
dizem respeito ao objeto real a avaliar e dados que sdo da ordem do ideal e que dizem respeito
a expectativas, inten¢des ou a projetos que se aplicam ao mesmo objeto” (HADJI, 1994,
p.31).
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Ja a definicdo de Stuffloeam nos remete ao processo de analise de informacdes, com
vistas a tomada de deciséo:

“A avaliacdo é o processo de identificar, obter e proporcionar informacdo util e
descritiva do valor e do mérito das metas, do planejamento, da realiza¢do e do impacto de um
objeto determinado, com o fim de servir de guia para tomar decisdes, solucionar os problemas
de responsabilidade e prover a compreensdo dos fenémenos implicados” (STUFFLEBEAM
apud AGUILAR & ANDER-EGG, 1994, p.31).

Nessa mesma direcdo, o Comité de Assisténcia ao Desenvolvimento da Organizacgdo
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) assinala que o propésito da
avaliacdo é determinar a pertinéncia e alcance dos objetivos, a eficiéncia, efetividade, impacto
e sustentabilidade do desenvolvimento. Assim, a avaliacdo deve proporcionar informacéo que
seja crivel e atil para permitir a incorporacdo da experiéncia adquirida no processo de tomada
de decisdo. Portanto, a avaliagcdo deve ser vista como um mecanismo de melhoria no processo
de tomada de decisdo, a fim de garantir melhores informacdes, sobre as quais eles possam
fundamentar suas decisfes e melhor prestar contas sobre as politicas publicas (ALA-HARJA
e HELGASON, 2000).

Ja Kettl (In BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006) afirma que ndo ha davida que as
avaliacOes de resultado sdo vitais, pois 0 que os cidaddos e os formuladores de politicas
publicas mais precisam saber é se 0s programas funcionam. Para ele, as avaliacGes de
desempenho, combinadas com simulacGes de planejamento estratégico e critérios de
desempenho ajudam os administradores publicos a descobrir como melhorar os resultados.
Bresser Pereira (2009) afirma que a avaliacdo das atividades do setor pablico, sua qualidade, e
a relacdo dos gastos com servicos prestados merecem atencado especial.

Entretanto, conforme Catala (In: BRESSER PEREIRA; SPINK, 2006), os especialistas
em sistemas de avaliacdo de desempenho advertem que as medi¢des ndo devem ser usadas
como substitutas nem do conhecimento especializado, nem do conhecimento gerado pela
gestdo direta dos programas, pois 0 processo de aprendizado ndo pode depender
exclusivamente de indicadores. Nesse caminho, Teixeira e Santana (1995) estabeleceram um
modelo de avaliacdo que se adapta a avaliacdo de programas publicos, em um processo

continuo que envolve os principais conceitos do processo e avaliacao.

3.4.2 O Processo de Avaliacéo
O aspecto central do processo de avaliagdo consiste em determinar o grau em que se

tem alcancado as finalidades do projeto. Isto requer dimensionar o objetivo geral em
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subconjuntos de objetivos especificos, que por sua vez terdo metas, as quais serdo medidas
através de indicadores. O problema basico entdo consiste em encontrar indicadores para
aquelas dimensdes que, em principio, s6 tém sido definidas teoricamente e que devem
constituir o objeto da avaliacéo.

Os objetivos, por sua vez, implicam na escolha das linhas de agdo a serem
desenvolvidas no periodo, de maneira que fazem parte de um processo complexo na area
publica, pois essa escolha deve corresponder, por principio, as politicas publicas definidas
para cada conjuntura. J& as metas e indicadores sdo os instrumentos de orientacdo mais
imediatos na concretizagdo das linhas de acdo, pois traduzem os objetivos de governo em
metas quantitativas e qualitativas de servigo, utilizacdo de meios, avangos tecnoldgicos e
organizacionais (TEIXEIRA e SANTANA, 1995).

Portanto, o projeto ou programa deve ter suas metas suficientemente bem articuladas
para tornar possivel identificar medidas de sucesso. Assim, o ponto inicial € a identificagdo de
uma ou mais medidas de resultados que reflitam adequadamente as metas finais do programa.
Além disso, o planejador ndo pode estabelecer objetivos e metas impossiveis de serem
alcancadas e nem sub-6timas, aquelas que possam ser alcancgadas facilmente, indicando como
sucesso qualquer resultado apenas mediocre. Dessa maneira, toda avaliacdo deve medir os
progressos alcancados e compara-los a um padrdo, que servird como marco, para indicar se 0s
resultados obtidos sdo satisfatorios ou ndo. Nesse caminho, os padrdes de referéncia
normalmente mais usados sdo: absoluto, histérico, normativo, tedrico e negociado ou de

COmpromisso.

3.4.3 Indicadores

Os indicadores de um processo de avaliacdo definem o alcance de um programa
(avaliagéo ex-ante) e medem o sucesso do objetivo em cada uma de suas etapas (avaliacdo ex-
post). Eles devem ser confidveis, validos, claros e precisos, pois funcionam como um
termdmetro do progresso dos planos, programas e projetos, sinalizando os avangos alcancados
em relacdo aos objetivos previamente tracados.

Os indicadores sdo imprescindiveis em um sistema de avaliacdo, e podem ser
classificados como:

> Simples - aqueles que sdo expressos em termos absolutos, como numero de

professores e area construida;
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» Desempenho - requer um padrdo ou um objetivo para comparacao e sao relativos,

como custo por aluno e relacdo aluno/professor;

» Gerais - sdo gerados fora da instituicdo, com base em estatisticas gerais ou em

opinides de especialistas.

» Primarios - expressam medidas elementares de eficiéncia, como tempo médio de

espera para a concessao de beneficios;

> Parciais de Exceléncia - procuram indicar a eficacia da operacdo, como o indice de

cumprimento de prazos;

» Globais de Desempenho - construidos a partir dos indicadores parciais e que visam

a expressar o desempenho da gestdo do programa, através de uma medida Unica;

» Resultado (Impacto) - reflete os niveis de satisfagdo de necessidades basicas
alcancados. Podem ser citados como exemplo: esperanca de vida, mortalidade infantil, grau

de alfabetizacdo e niveis de educacéo;

> Insumo - refere-se aos meios (recursos) disponiveis para se obter um determinado
padrdo. Esses meios para atender necessidades basicas distintas podem incluir, por exemplo,
no campo da nutricdo, a renda e a disponibilidade de alimentos; no campo da saude, a
disponibilidade de agua potavel, de centros de saude e o niUmero de médicos por habitante e;

na area da educacdo, o namero de escolas e de professores por aluno; e.

> Acesso - identifica os determinantes que permitem tornar efetiva (e em que grau) a
utilizacdo de recursos disponiveis para atender determinadas necessidades bésicas. Para fins
de avaliacdo de politicas e programas sociais esse tipo de indicador é particularmente
relevante, ja que a existéncia de servigos basicos ndo assegura 0 acesso universal a0s mesmos,

em funcéo de distancia ou custo, por exemplo.

3.4.4 Sistemas de Avaliacéo

Verifica-se que nesta ultima década aumentou o interesse na avaliacdo do desempenho
organizacional através da comparacdo entre o desempenho real e as metas ou objetivos
verificaveis preestabelecidos. Entretanto, € importante salientar que nenhum sistema de
avaliacdo estd isento de resisténcias e dificuldades, e ndo pode ser posto em pratica
simplesmente adotando-se as técnicas e preparando a documentacdo. E preciso que a

administracdo por objetivos verificaveis se torne uma cultura dentro da organizagéo e que haja
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uma concepc¢édo clara do trabalho administrativo, dos fundamentos e da capacidade de se
aplica-los na pratica.

Por todas as definicGes existentes, pode-se concluir que um processo de avaliacdo
representa uma ferramenta confidvel para medir a eficacia, a eficiéncia e a efetividade das
praticas gerenciais a fim de que os objetivos organizacionais sejam alcancados, e ainda
permitir compara-las aquelas consideradas ideais, em um processo continuo de melhoria da
gestéo.

Para alcancar de modo mais eficaz os seus objetivos, as organizagdes modernas utilizam
sistemas de avaliacdo, de forma a medir, corrigir e melhorar os processos e praticas
organizacionais. Nesse caminho, a fim de melhorar a gestdo, os sistemas de avaliacdo podem

utilizar diferentes tipos de avaliacéo.

3.4.5 Tipos de Avaliagdo

Aguilar e Ander-Egg (1994) estabeleceram uma classificacdo dos tipos de avaliacdo
conforme alguns critérios: 0 momento em que se avalia; o papel ou fungdo da avaliacdo; e a
procedéncia dos avaliadores. Porém, independentemente do tipo de avaliagdo os principais
critérios analiticos ou avaliativos basicos adotados num processo avaliativo sdo: a eficiéncia, a

eficécia e a efetividade.
Quanto ao Momento em que se avalia:

> Avaliacdo antes (ou ex ante): E a avaliagdo feita antes de tomar a decisdo de

empreender um projeto ou um programa, ou de provar sua realizagéo.

> Avaliacio durante a execucdo ou avaliagio da gestdo: E feita durante a execucio
do programa, fornecendo informacdo sobre o andamento do programa com uma ponderacgéo

dos resultados.

> Avaliacdo ex-post ou avaliacdo pos-decisdo: E realizada apés a conclusio do

projeto ou programa.
Quanto as Funcdes da avaliacao:

» Avaliacdo Somativa: Refere-se ao estudo dos resultados. Avalia em que medida

foram cumpridos os objetivos ou produzidos os efeitos previstos.

> Avaliacdo formativa: Refere-se ao seguimento que se realiza durante o processo de

execugdo de um programa ou projeto.
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> Avaliacéo centrada na utilizacdo: Consiste em adaptar continuamente os métodos
selecionados pelo avaliador as situacdes particulares. O elemento essencial é a participacdo

continua.
Quanto a Procedéncia dos Avaliadores

> Avaliacio externa: E aquela que recorre a avaliadores que ndo pertencem e que nio
sdo vinculados diretamente ou indiretamente a organizacdo executora do programa ou projeto

em avaliacdo.

> Avaliacdo interna: E a avaliagdo feita com a participacdo das pessoas que
pertencem a organizacdo gestora do programa ou projeto a avaliar, mas que ndo Sao

responsaveis diretamente pela execucao.

> Avaliacio mista: E feita por uma equipe de trabalho que inclui avaliadores externos

e avaliadores internos.

> Auto-avaliacdo: as proprias pessoas implicadas na execucdo ou realizacdo do
programa ou projeto sdo encarregadas das atividades avaliativas. Sao elas que avaliam e

julgam suas proprias atividades para determinar se estdo cumprindo as metas propostas.

Sob outra ética, pode-se distinguir trés modalidades de avaliacdo: avaliacdo de impacto
ou de resultados, avaliagdo de processos e avaliacdo de metas (GARCIA, 2001;
CARVALHO, 2003; COSTA e CASTANHAR, 2003).

A avaliacdo de resultados trata da performance obtida pelo programa em relacdo as
metas propostas, aos efeitos esperados junto ao publico-alvo e, particularmente, junto aos
grupos sociais beneficiarios. Tem foco nos resultados, no impacto do projeto e procura
identificar em que medida mudaram as condi¢fes de um grupo-alvo ou de uma comunidade
como resultado de uma politica publica, programa ou o projeto e ainda em que medida as
mudangas ocorreram na direcdo desejada.

A avaliacdo de processos trata propriamente da implementacao do programa, ou seja, do
exame dos fatores institucionais, econémicos e financeiros que podem atuar como
condicionantes negativos ou positivos do seu sucesso. Tem foco em questdes organizacionais
ligadas ao gerenciamento do projeto. Essa avaliacdo se realiza simultaneamente com o
desenvolvimento do programa, sendo também chamada de avaliacdo formativa. Seu objetivo
é detectar defeitos na elaboracdo dos procedimentos; acompanhar e avaliar a execucdo dos

procedimentos de implantacdo dos programas; identificar barreiras e obsticulos a sua
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implementacdo; e gerar dados para sua reprogramacdao. (CARVALHO, 2003; COSTA e
CASTANHAR, 2003).

A avaliacdo de metas tem como propésito medir o grau de éxito que um programa
obtém com relacdo ao alcance de metas previamente estabelecidas. As metas de um programa
nesse contexto sdo, entdo, os resultados mais imediatos que dele decorrem. Trata-se, pois, de
uma avaliacdo ex-post facto, visto que pressupde a atribuicdo de valores a um conjunto de
metas, definindo-se o éxito do programa em funcao de que tais metas tenham sido cumpridas.
Entretanto, algumas limitacfes sdo apresentadas por esse tipo de avaliacdo: dificuldade de
especificar as metas de forma precisa; selecdo de metas a serem incluidas no processo de
avaliacdo; e mudancas nas metas ao longo da propria execucdo do programa (COSTA E
CASTANHAR, 2003).

A avaliacdo da eficacia analisa o grau em que estd se alcancando 0s objetivos
programados.

A avaliacdo da eficiéncia diz respeito ao modo como o0s recursos sdo utilizados,
considerando seu rendimento.

A avaliacdo de efetividade ou de impacto estd baseada na identificacdo das melhores
praticas gerenciais e mudancgas, melhorias ou erros que as organizaces apresentam. A
efetividade esta intimamente ligada a capacidade dos processos serem mantidos eficientes e

eficazes num determinado periodo de tempo.

3.4.6 Critérios de Avaliacéo

Segundo o manual da Unicef, os mais comuns critérios de avaliacéo séo:

» Sustentabilidade - mede a capacidade de continuidade dos efeitos benéficos

alcancados atraveés das acdes, apds o seu término;

» Custo-Efetividade - é similar a idéia do custo/oportunidade, pois é realizada a partir
da comparacdo de formas alternativas da agdo social para a obtencdo de determinados
impactos, a fim de selecionar o curso de ac¢do gque atenda aos objetivos estabelecidos com o

menor custo;

» Satisfacdo do Beneficidrio - avalia a manifestacdo do usuéario em relacdo a

qualidade do atendimento; e.

» Equidade - procura avaliar o grau em que os beneficios estdo sendo distribuidos de

maneira justa e compativel com as necessidades dos usuarios.
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3.4.7 Criticas ao Processo de Avaliagédo

Cotta (2001) reconhece que o simples fato de realizar uma avaliacdo néo significa,
automaticamente, que as informacdes produzidas serdo utilizadas. Nesse sentido, a avaliacdo
da gestdo por meio de especialistas externos traz a vantagem da transparéncia e das novas
percepg¢des. Um fato positivo verificado no processo de avaliacdo dos programas publicos é o
comprometimento das organizacdes publicas com a implantacdo de processos continuos de
avaliacdo e de aperfeicoamento da gestéo.

Entretanto, apesar das criticas e resisténcias, é crescente o interesse na avaliacdo do
desempenho das organizagdes publicas pela comparacdo entre o desempenho real e as metas
ou objetivos verificaveis, visando ao auxilio na tomada de decisbes e no monitoramento da
utilizacdo dos recursos, prestando-se, assim, contas a sociedade de modo mais eficaz e
transparente. Nesse contexto, hd que se destacar a importancia da elaboracdo, pelas
organizacOes, de estratégias organizacionais e de um planejamento em que visdo, missdo,
objetivos e metas sdo claramente definidos e que possam ser medidos através do uso de

indicadores.

3.5 As Estratégias Organizacionais e o Planejamento Estratégico

Todos os autores e estudiosos de administracdo sdo unissonos em afirmar que vivemos
numa era de grandes mudancas, em que a revolucdo tecnoldgica no eixo das tecnologias de
informacdo e comunicacGes tem transformado o modo de pensar e agir do homem
contemporaneo.

O futuro, outrora, previsivel, hoje, diante das inimeras alternativas de criagdo do novo e
modificacdo do atual, ndo € mais. Diante disto, os administradores e responsaveis pela gestao
do patriménio devem ser cautelosos e planejar cada vez melhor suas acdes, de forma a fazer
do futuro um lugar de sucesso. Para isso, faz-se necessario que os administradores gerenciem
suas organizacgdes por meio dos principios da gestdo estratégica, entendida como um processo
sistematico para a tomada de decisGes e que visa a garantia do sucesso da organizagdo em seu
ambiente futuro.

A gestdo estratégica procurou dar um enfoque sistémico as funcdes estratégicas para
estabelecer o equilibrio entre as demandas dos ambientes interno e externo, bem como a
integracdo de todos os setores da organizacdo, no intuito de melhor alocar recursos para

atingir os objetivos.
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Nessa escola, as funcdes se relacionam dinamicamente entre si para atingir um objetivo,
atuando sobre entradas (informacdo, energia ou matéria) e fornecendo saidas processadas

(informacdo, energia ou matéria).

3.5.1 Planejamento Estratégico

Para que uma organizacdo qualificada cumpra com efetividade sua missédo institucional,
é imprescindivel que suas a¢Ges decorram de um planejamento organizado e permanente,
baseado nas diretrizes emanadas da Alta Administragdo, no conhecimento das expectativas
dos clientes e levando em conta as condi¢des e meios de que dispde. O planejamento deve
iniciar-se com as diretrizes estratégicas e concluir o seu primeiro ciclo com a definicdo de
metas claras e especificas, que traduzam as suas aspiracfes em agdes praticas, que permitirdo
caminhar, de fato, na direcdo desejada. A partir desse primeiro ciclo de definicGes, é preciso
rever, periodicamente, o planejamento efetuado, de forma a poder prever situacdes que
possam vir a interferir no que foi planejado, possibilitando a revisdo, tanto de estratégias

quanto de ac¢oes.

3.5.2 Planejamento e Participacao

Para que as acOes resultantes de um planejamento realizem-se, é imprescindivel que o
pessoal tenha plena consciéncia da missdao da organizacdo e pleno conhecimento dos
resultados globais desejados, de forma a poder identificar qual € o espaco de sua contribuicéo
individual para que esses resultados sejam alcancados.

Um dos fatores criticos para garantir o sucesso e a continuidade de uma administracdo
efetiva é a valorizagcdo do pessoal, que deve ser garantida, ndo s6 pela remuneracdo, mas,
sobretudo, pelo compartilhamento das informacdes, por investimento permanente em
capacitacao e pela disponibilidade de um espaco de participacdo, integrando-0s ao processo
de planejamento, no que diz respeito a elaboracdo de metas, definicdo de indicadores e
concepcao dos planos operacionais.

Qualquer integrante de uma organizagéo deve comprometer-se com aquilo que conhece
e 0 comprometimento serd tdo intenso quanto maior for sua participacdo na definicdo e no
planejamento do que se pretende atingir.

Assim, uma vez definidas as questdes estratégicas, como missdo, visdo de futuro e
objetivos globais, essas informacgdes devem ser compartilhadas, para que todos tenham plena

consciéncia do rumo a ser seguido. Além disso, 0s objetivos precisam ser traduzidos em
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metas para cada setor (Departamento/Divisdo/Secdo), de forma que toda a organizacao

participe da construcao dos resultados desejados.

3.5.3. Definindo a Misséo

A definicdo da missdo é feita pela sua alta administracdo e deve ser traduzida para
facilitar o entendimento por parte de todos os seus integrantes, de forma que cada um consiga
compreender para onde a organizacao esta indo, para poder seguir na mesma direcdo, com
exato entendimento de qual é o seu papel e qual a sua contribuicdo para o alcance da misséo
da organizacdo a que pertence.

A missdo, dentro do Planejamento Estratégico, deve declarar, de forma sucinta, a razao
de ser da organizacdo: o que ela faz e para qué (se necessario, o “como faz”). Uma definicdo
simples e clara da missao e, principalmente, o seu compartilhamento com os envolvidos, bem
como outros interessados, permite que todos tenham um entendimento comum do que se

pretende que a organizacao faca.

3.5.4 Definindo a Viséo de Futuro

Além de ter clareza sobre qual € sua missdo, a organizacdo precisa definir, num
horizonte de médio (aproximadamente de dois a cinco anos), ou talvez, de longo prazo (dez
anos), onde e como a organizacao devera estar no futuro. Trata-se de orientar o caminho para
a organizacdo, sendo que essa visdo também precisa ser compartilhada com os que nela
trabalham. A definigdo de viséo precisa levar em conta a analise de cenarios, como exercicio

de possibilidades do ambiente no qual a organizagdo atua no presente e atuara no futuro.

3.5.5 Identificando Macroprocessos e Definindo Objetivos Estratégicos

Uma vez que a razdo de ser da organizacdo ja é conhecida por todos, é preciso
identificar quais sdo seus macroprocessos, ou seja, 0s grandes conjuntos de atividades-fim,
por meio dos quais a organizagdo realiza sua missdo. Esta é a etapa de identificacdo dos
grandes processos vinculados as atividades finalisticas da organizacdo. Assim, a
administracdo interna ndo deve ser considerada como macroprocesso; ela sera fundamental
em outro momento do planejamento estratégico quando se buscara a adequacgéo de estruturas,
necessidades de pessoal, processos e procedimentos.

Identificados os macroprocessos, € possivel a definicdo de objetivos estratégicos para
cada um deles. Os objetivos devem descrever resultados gerais que a organizacdo pretende

alcancar para cumprir sua misséo e que tenham impacto direto no atendimento de demandas
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de seus clientes. O processo de definicdo dos objetivos estratégicos deve ser liderado pela sua
Direcdo e pelos gerentes dos macroprocessos, mas € fundamental que haja a participacdo de

outros niveis da organizacdo, tendo-se sempre em conta as demandas dos clientes.

3.5.6 Fatores Criticos de Sucesso e Defini¢édo de Prioridades Estratégicas

Fator critico de sucesso (FCS) refere-se a uma condicdo essencial para que um
macroprocesso ou um objetivo estratégico realize-se. A sua identificacdo ndo deve trazer juizo
de valor, ou seja, um fator critico ndo tem carga negativa nem positiva: ndo € um problema. A
identificacdo dos fatores criticos de sucesso é de responsabilidade da Direcdo da organizacédo
e do seu corpo gerencial, o que ndo quer dizer que apenas esses niveis devam participar do
esforgo de identificacdo. Os FCS podem ocorrer em todos o0s niveis da organizag&o:

» Nivel Estratégico - Aquele que demanda o comprometimento da alta administragéo.
Ex. Patrocinio, Participacdo efetiva da Direcao.

> Nivel Tético - Aquele que quer mais objetivos realizados, mais pessoas satisfeitas.
Via de regra conjuga: queréncia x possibilidade. Ex. Or¢camento

» Operacional - Realiza-se pelo trabalho em equipe. Baseia-se na confianca, lideranca
e motivacdo. Sendo a confianca um de seus principais aspectos, € sempre importante
relembrar que este € um aspecto de lenta conquista e rapida ruptura. Ex. Capacitacdo da
Equipe, do pessoal.

As principais forgas e fraquezas vao nos levar & identificagdo dos Fatores Criticos de
Sucesso para a organizacdo. A ferramenta FCS tem por objetivo priorizar as atividades-chave
do negdcio, que precisam ser executadas para que a organizagdo atinja seus objetivos. Desta
forma ha uma correlagéo direta entre os FCS e a necessidade de desenvolver capacidades para
gerencia-los de forma eficaz. Por fim, para identificacdo dos FCS, questdes internas
relacionadas ao negocio, tais como macroprocessos e objetivos da organizacao, e questes
externas ao ambiente, tais como fornecedores, concorrentes, clientes e grupos de interesse,

devem ser avaliadas.

3.5.7 Identificando Problemas

Os fatores criticos identificados constituem importante insumo para a estratégia de
atuacdo da organizagdo. Uma vez conhecidos, € preciso identificar sua presenca ou auséncia,
ou seja, identificar os problemas que fazem com que ndo se obtenham as condicdes

consideradas como criticas para 0 sucesso. Com a identificacdo dos problemas, é possivel
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caracterizar a importancia relativa de cada um, estabelecendo, dessa forma, uma relacdo de

prioridades estratégicas.

3.5.8 Analise de Ambientes (Cenarios)

Além de determinar os macroprocessos, os fatores criticos de sucesso e 0s objetivos
estratégicos, € preciso analisar o ambiente - interno e externo - em que a organizagdo esta
atuando, de forma que se possa conhecer e avaliar forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades
a solucdo dos problemas e ao atingimento dos objetivos. A avaliacdo dos ambientes, no
momento inicial do Planejamento Estratégico, produz um quadro estatico das variaveis que se
apresentam naquele momento especifico. Esse quadro auxiliard a definicdo de estratégias e de
acoes que fazem sentido naquele “cenario”. Entretanto, os cenarios se alteram - e cada vez

mais velozmente.

3.5.9 Metas e Indicadores de Desempenho

Embora, correndo o risco de sermos repetitivos, ndo hd como ndo mencionar o ambiente
efervescente e inseguro para organizages de qualquer natureza. Alta competitividade para
empresas privadas e, cobranca da sociedade por transparéncia e qualidade na prestacdo dos
servigos para as organizacdes publicas. Esse cenario tem trazido para os administradores a
necessidade em mensurar o desempenho da organizacdo sob sua responsabilidade. Esse € sem
duvida um dos grandes fundamentos do pensamento contemporaneo da gestdo. Sao varios
estudos nessa direcdo. Citamos um exemplo: Richard Chang, em Measuring the Right Things
in the Real World, classificou as organizacfes em trés tipos, sob o enfoque de avaliagdo do
seu desempenho: Aquelas que medem seu desempenho e sabem que estdo bem; Aquelas que
medem seu desempenho e sabem que ndo estdo bem; Aquelas que ndo medem seu
desempenho.

E para que medir? Podemos resumir as respostas em: para avaliar o atendimento dos
requisitos dos clientes/ usuarios; Ter um instrumento efetivo de gerenciamento identificando
deficiéncias e oportunidades para melhorias. A gestdo deve ser baseada em fatos e dados
mensurados. “0 que ndo é medido nédo é gerenciado” (KAPLAN E NORTON, 1997, p.21).

Metas de Desempenho
Se 0s objetivos estratégicos sdo resultados de dimensdes mais amplas pretendidos pela
organizacdo, as metas de desempenho sdo acGes concretas e objetivas, necessarias ao alcance

dos objetivos estratégicos e que vao constituir a matéria prima da avaliacdo e mensuracao do
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desempenho da organizacdo. As metas devem expressar os niveis de desempenho minimos
aceitaveis e devem, preferencialmente, ser quantificaveis. A identificacdo dos fatores criticos
de sucesso, das ameacas e oportunidades e dos pontos fracos e fortes pode apontar
oportunidades de melhoria, que servirdo de base para a definicdo de metas de desempenho. As
metas devem ser realistas e desafiadoras, encorajando o progresso em relacdo aos niveis
historicos de desempenho. Metas néo realistas ou que ndo representem desafio podem levar a
perda de credibilidade e a desmotivacdo em relacdo ao seu atingimento. As metas devem ser
escritas de forma que mesmo pessoas ndo familiarizadas com a organizagdo sejam capazes,
apenas pela leitura, de entender os resultados esperados. As metas sdo constituidas de trés
componentes basicos: objetivo gerencial, valor e prazo. No processo de definicdo de metas,
deve-se evitar a tentacdo de medir tudo, restringindo-se a mensuracdo das atividades criticas,
quais sejam aquelas que tém impacto, direto e mais forte, no resultado do processo como um
todo. Para cada atividade critica selecionada devem ser estabelecidas metas/padrdes de
desempenho, pois conhecer o desempenho ndo é o bastante: é preciso ter uma base para

comparacéo.

Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho servem para medir o grau de atingimento de um objetivo
ou de uma meta e, portanto, devem ser expressos em unidades de medida que sejam as mais
significativas para aqueles que véo utiliza-los, seja para fins de avaliacdo ou para subsidiar a
tomada de decisdo com base na informacdo por eles gerada. Assim, as metas estabelecidas é
que definirdo a natureza dos indicadores de desempenho.

E oportuno destacar que os indicadores sio apenas produtores de informacdes para
apoio as decisdes, eles ndo indicam qual a decisao a ser tomada.

Da mesma forma que qualquer produto ou servico deve ter caracteristicas de qualidade,
os indicadores, também, para serem Uteis devem atender a alguns atributos basicos:

» Adaptabilidade - reflete a capacidade de resposta do indicador as mudancas de
comportamento e exigéncias do cliente;

» Seletividade - capta aspectos, etapas e resultados essenciais ou criticos do processo;

» Simplicidade - apresenta facilidade em compreenséo e aplicacdo, inclusive para os
executores diretos, além de serem gerados a custo baixo;

» Cobertura - ¢ suficientemente representativo, inclusive em termos estatisticos, do

processo a que se refere;
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> Rastreabilidade - permite o registro e a adequada manutencdo de dados,
informacdes utilizadas e memdrias de célculo, que sdo essenciais a pesquisa dos fatores que
afetam a qualidade;

» Disponibilidade - representa facilidade em acesso aos dados do indicador, de forma
a estarem disponiveis a tempo para a tomada de decisao; e.

> Economia - refere-se a relagdo custo x beneficio na obtencdo de dados necessarios a

geracdo do indicador, viavel para a organizacao.

3.6 Avaliacao de Desempenho Organizacional

A avaliacdo de desempenho é a comparacdo entre os resultados alcancados (descritos
pelos indicadores de desempenho) e o desempenho pretendido (descrito pelos objetivos
estratégicos e metas, definidos). A avaliacdo deve servir para analisar as causas e os efeitos
dos desvios entre o programado e o realizado, de forma que os gestores possam recomendar
mudancas e acles corretivas. Analises mais profundas podem mostrar quais estratégias
contribuiram para resultados positivos e quais contribuiram para resultados negativos.

Atingir um resultado determinado ndo é suficiente. A idéia é desencadear um processo
de melhoria continua. Um sistema de avaliacdo deve ser parte de um plano de melhoria de
desempenho que possa ser entendido e valorizado por todos os envolvidos e onde se
estabelecam relagOes de causa e efeito.

Mas, para que a avaliagdo do desempenho aconteca é necessario definir outros
elementos, que juntos compordo um Sistema de Medi¢do do Desempenho Organizacional
(SMD). Para isso a organizacao devera: definir suas areas de desempenho; definir os objetivos
que pretende em cada area; definir os respectivos indicadores; e definir as metas e prazos para
realizé-las.

As medidas devem ocorrer em todos 0s niveis gerenciais, e é desejavel que exista uma
relacdo de causa e efeito entre os objetivos e as metas dos trés niveis gerenciais basicos, 0
estratégico, o gerencial e o operacional para que a avaliacdo do desempenho da organizagéo
seja balanceada e sistémica.

No nivel estratégico o0s objetivos estdo ligados aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e
dai, sdo desdobrados para os niveis inferiores.

A natureza dos objetivos, metas e indicadores do SMD, dependerdo do modelo de
gestdo utilizado pela organizacéo.

Atualmente, existem diferentes técnicas a disposi¢do dos profissionais da area de gestao

que contribuiram e contribuem para a exceléncia nas organizacdes, dentre as quais podemos
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destacar as principais: Arquitetura Organizacional, Terceirizacdo (Outsourcing), Gestdo pela
Qualidade Total (GQT), Aprendizagem Organizacional, Open-book Management,
Empowerment, Gestdo e Organizacdo Horizontal, Gestdo e Organizacdo Reversa,

Reengenharia, Benchmarking e o Balanced Scorecard (BSC).

3.7 As Tecnologias de Gestdo Organizacional

Acredita-se haver na administracdo pablica uma enorme variedade de oportunidades de
melhoria e desenvolvimento, que ndo sdo nem adequadas e nem longinguamente
aproveitadas. Perdem-se cada dia, precioso tempo, recursos escassos e condicOes
irrecuperaveis de melhorar o sistema, que ainda se distancia inexoravelmente dos paradigmas
de nosso tempo.

No mundo moderno as organizacdes necessitam acompanhar as mudancas paragmaticas
(novas tecnologias de gestdo organizacional) que exigem medidas imediatas, mediatas e de
consecucéo a longo prazo.

Para Ely (2004), “a quebra de paradigma cria um novo clima organizacional onde todos
passam a ver sentido verdadeiro naquilo que fazem”. Ao nos alinharmos com o pensamento
do autor, acreditamos ser de suma importancia entender os beneficios da alteracdo de padrdes,
das freqlientes rupturas tecnoldgicas, para entdo termos condi¢des de tirar vantagens.

A seguir, sera apresentada uma sintese de algumas tecnologias de gestdo organizacional
que, adaptadas ao contexto e adequadas a cada realidade, podem ser mais exploradas e

colocadas em pratica, como alternativas possiveis na busca da maior eficiéncia publica.

3.7.1 Arquitetura Organizacional

Arquitetura Organizacional € o processo de comunicacdo e integracdo entre 0s
individuos que compdem uma organizagdo, cuja base encontra-se nas caracteristicas
funcionais definidas no desenho organizacional, responsavel por estruturar as regras de
relacionamento entre 0s seus elementos constituintes. E “um conjunto amplo de
caracteristicas organizacionais a ser considerado pelos executivos” (NADLER et al, 1994, p.
4).

Arquitetura Organizacional consiste em uma visdo muito abrangente do processo de
construcdo ou reestruturacdo de uma organizacdo, dos elementos dos sistemas sociais e de
trabalho que a formam. Isto permite a criacdo de uma organizacéo flexivel suficiente de forma

adequar-se ao meio em que atua, frente as possibilidades mutantes do mercado concorrente.
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A Arquitetura Organizacional pede emprestados, conceitos da arquitetura fisica, como
forma de estruturar o processo de criacdo de organizagdes. Pode-se entdo definir arquitetura
“como construcdo concebida com a intencdo de ordenar e organizar plasticamente o espaco,
em funcdo de uma determinada época, de um determinado meio, de uma determinada técnica
e de um determinado programa” (NADLER et al, 1994, p.7).

Assim, a analogia entre a Arquitetura Fisica e Arquitetura Organizacional, se estabelece
na funcdo que ambas exercem, de transformadoras do meio, adequando-o as necessidades da
organizacdo e, segundo NADLER et al (1994, p.7), aproveitam-se as seguintes premissas
originarias da arquitetura fisica, como caminhos certos para a constru¢do de organizacGes
mais eficientes.

» O Primado da Finalidade: principio segundo o qual “a forma deve seguir a
funcdo”. A forma de um projeto arquitetdnico ou organizacional deve sempre seguir a fungéo
ao qual ele se destina, atentando-se para a estratégica e a missao da organizacéo.

» A Adequacdo Arquitetbnica: “O estilo arquitetdnico deve ser capaz de realizar a
visdo do arquiteto, assim como satisfazer as exigéncias da situacdo e as necessidades daqueles
gue vivem esse contexto”.

> Nas organizagdes € preciso a adequacdo entre modelagem dada a empresa e fatores
como os planos dos executivos e gestores, os padrdes culturais inerentes a organizacao, forcas
econbmicas, politicas e sociais.

» O Conceito de Materiais Estruturais: os arquitetos apenas usam materiais capazes
de implementar a arquitetura desejada. Nas organizagdes, novos materiais, como a tecnologia
da informagdo, propiciam novas arquiteturas até entdo inimaginaveis. E preciso haver
adequacdo entre 0 novo material e 0 projeto que se deseja construir.

» As Tecnologias Colaterais: para executar um projeto arquitetdnico um arquiteto
lanca méo de saberes distintos do seu préprio, para concentrar-se nos saberes fundamentais do
projeto. O mesmo ocorre com 0S executivos e gestores arquitetos. Eles no decorrer da
elaboracdo do projeto de suas organizacgdes, precisao recorrer a tecnologias colaterais, pois a
eficiéncia das empresas depende, diretamente, desses conhecimentos para que se realizem
funcdes basicas.

A idéia de arquitetura incita a adequacdo entre organizacdo e meio, propondo a
harmonia entre 0s elementos constituintes do projeto, como pessoas, recursos materiais e
informacdo, contribuindo com a necessidade de flexibilidade da organizacdo para a mudanca
de sua estrutura e desenho organizacionais, de forma a adaptar-se a um meio competitivo,

mutante, onde as velocidades das inovacGes crescem a cada dia.



50

Logo, ao se basearem nos conceitos propostos pela Arquitetura Organizacional, os
executivos e gestores arquitetos podem projetar organizacgdes de alto desempenho. Entretanto,
para isto, segundo Nadler et al. (1994, p. 4-5), duas perspectivas devem estar presentes: a
primeira é o binbmio arquitetura/estratégia que define como a arquitetura adotada permitira a
organizacao realizar sua estratégia; e a segunda é o bindmio arquitetura/cultura que define
como a arquitetura harmonizar-se-a com os individuos que trabalham na organizacéo.

As organizacGes devem ser vistas como sistemas que interagem entre si e com 0
ambiente externo. E imperativo 0 ajuste entre componentes organizacionais como pré-
requisito de eficiéncia, enfatizando a congruéncia dos seguintes elementos: trabalho (atividade
basica), pessoas (individuos que realizam as tarefas), organizacdo formal (procedimentos e
regras formais que determinam a estrutura organizacional) e organizacdo informal
(disposicdes paralelas que surgem com o tempo durante a operagdo da organizacéo).

De acordo com Araujo (2009, p. 105), para a criacdo ou reestruturacdo de organizacgoes,
com objetivo de alcancar empresas de alta performance, é necessario que haja um equilibrio
entre os Sete Cs: confianca, comprometimento, criagdo conjunta, conexao, comunicagao,
celebracéo e corregédo do curso e clima bom.

Araujo (2009, p.107) sugere 0s seguintes passos para encaixar a organizacao no perfil
dos Sete Cs:

Passo Zero: introducdo dos novos conceitos na organizacao;

Passo 1: diagnostico, no qual se avalia e compreende a posi¢éo atual da organizacao;

Passo 2: estabelecimento de propésito, valores e visdo da organizacao;

Passo 3: investigam-se as tendéncias do ambiente externo que podem afetar seu
desempenho;

Passo 4: finaliza-se o projeto de visdo de futuro;

Passo 5: traca-se uma espécie de mapa de transicdo gerencial que indicara os pontos
prioritarios a serem tratados dentro da organizacdo, ressaltando o que deve ser mudado e
justificando o que deve ser mantido.

Passo 6: consenso e alinhamento precisam ser desenvolvidos entre membros da
organizagao para que a visao possa tornar-se realidade;

Passo 7: transformacéo da visdo em acao;

Passo 8: processo de comunicagdo dentro como instrumento de divulgacdo e afirmacéo
do novo projeto organizacional;

Passo 9: celebrar as vitdrias e corrigir eventuais falhas;
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Passo 10: garantir a constru¢cdo de um clima organizacional favoravel a mudanca,

atendendo as necessidades e expectativas de clientes/sociedade e ambiente externo.

Arquitetura STAD (Sistema de Trabalho de Alto Desempenho)

A principio, a implantacdo da Arquitetura Organizacional, pode parecer uma tarefa
dificil e em alguns casos inviavel, tanto pelos obstaculos internos, quanto pelos externos, aos
quais a organizacao devera transpor.

No entanto, as organizagdes que adotam o Sistema de Trabalho de Alto Desempenho
(STAD) podem ser consideradas como exemplos da aplicabilidade, e eficacia, da Arquitetura
Organizacional. Essas empresas permitem a reunido, caracterizada pela congruéncia, entre 0s
elementos fundamentais da organizacdo como, oferecem a oportunidades de aperfeicoamento
extraordinrias para as organizagdes, permitindo alcancar resultados excepcionais e respostas
imediatas as exigéncias dos clientes e outras demandas. Arquiteturas caracteristicas de um
STAD constituem uma maneira de refletir sobre a organizagdo, através deu uma série de
principios para projetar organizacdes, permitindo a consideracdo de uma variedade de
caracteristicas especificas de cada projeto organizacional.

As organizacBes de STAD apresentam principios associados a sua implantacdo tais
como: um projeto focalizado no cliente e no ambiente; unidades com poder de deciséo e
autébnomas; direcdo e metas claras; controle de variacdo na fonte; integracdo sociotécnica;
fluxo de informagdo acessivel; funcbes compartilnadas e enriquecidas pelo intercambio;
praticas de recursos humanos que delegam poder; estrutura, processo e cultura administrativas
que delegam poder e capacidade de reprojetar.

Segundo Nadler et al. (1994, p.106-108) para as empresas que adotarem esta
Arquitetura Organizacional, reducgéo de custos, melhoria da qualidade, aumento da motivagédo
interna, diminuicdo da rotatividade e absenteismo, aumento de conhecimento e ampliacdo da
capacidade de adaptacdo ao meio séo alguns dos resultados possiveis de serem produzidos.

Ainda segundo Nadler et al. (1994, p. 103-106), principal autor aqui explorado, a
Arquitetura Organizacional propde que a empresa seja vista como objeto de um processo de
criacdo e construcdo, a semelhancga do que ocorre na arquitetura fisica. Ao valer-se de fatores
utilizados pela arquitetura fisica, a Arquitetura Organizacional, nos presenteia com elementos
como: harmonia, adequacao e flexibilidade.

Preocupada com o Desenho Organizacional, diante das pressdes competitivas modernas,
a arquitetura identifica como pontos chaves, para projetar ou reprojetar a organizacédo, a

estrutura formal, o projeto de praticas de trabalho, a natureza da organizacdo informal ou
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estilo de operacéo, e os processos de selecdo, socializacdo e desenvolvimento de pessoal.
Arquitetura Organizacional aconselha a construir novas praticas que tornardo a empresa agil o
suficiente para gerenciar as transices globais que acontecem. “A Arquitetura Organizacional
ajuda a mover a organizagéo para ter uma alma completamente nova. Nao se trata apenas de
sobreviver as ameacas de futuros inimigos, trata-se de ficar mais fortes que eles” (PARTHER,
Opus ARAUJO, 2009, p. 132).

A Arquitetura Organizacional reformula o desenho organizacional e a estrutura
organizacional, criando hierarquias horizontais, buscando o trabalho em equipe e para as
equipes mais autonomia, permeando a organizagdo com informacao, motivando e treinando os
colaboradores, aumentando, assim, a crenga do poder de uma nova empresa, competitiva e

forte no mercado.

3.7.2 Terceirizacdo (Outsourcing)

A Terceirizacdo ou, como alguns preferem, outsourcing, € uma das tendéncias mais
fortes que se percebe na grande maioria das empresas privadas. A terceiriza¢do ocorre quando
a gestdo parcial ou completa das atividades-meio de uma organizacao é transferida para outra
organizacao, que direcionara os seus esforcos e recursos, a principio e de preferéncia, com
qualidade superior e com custos mais baixos.

Para Aradjo (2009, p. 137), a terceirizacdo quando bem empregada, garante as
organizacOes bons frutos, pois promovem 0 enxugamento da estrutura da empresa, muitas
vezes afogada em unidades, rotinas e pessoas que facilmente poderiam ser demitidas ou
transferidas, com melhor aproveitamento, ensejando a organizagdo focar o que realmente é
fundamental para sua existéncia.

Terceirizagéo significa passar adiante (para terceiros) a responsabilidade pela execugéo
de determinada atividade ou conjunto de atividades (ARAUJO, 2009, p.138), caracterizando-
se como uma relacdo de parceria entre o tomador e o0 prestador de servicos.

Entretanto, Araudjo apud Queiroz (2009, p. 144) evidencia situacGes que ndo podem ser
consideradas como sinénimo de terceirizacdo: usa-la como desculpa para desobrigar-se de
encargos sociais e legais; usa-la para reduzir os beneficios concedidos as pessoas da
organizacao; demissao; e reducao salarial.

De acordo com Aradjo (2009, p. 142), a terceirizacdo pode ser classificada conforme
dois critérios: a natureza do trabalho ou atividade que € realizada e 0 modo pelo qual se opera

a terceirizagdo. Segundo a natureza do trabalho que é terceirizado, tém-se funcdes da area
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tecnologica e da area administrativa. Segundo o modo pelo qual a terceirizacdo opera, tem-se

terceirizacao parcial e total.

Na concepcdo de Aradjo (2009, p. 145-146), dentre os principais beneficios da
terceirizacdo destacam-se:

> Razbdes de ordem financeira: reducdo dos custos passiveis de enxugamento e
economia na utilizacdo dos recursos da empresa;

» Razbes de ordem tecnoldgica: a contratada disponibiliza a contratante todas as
inovacdes tecnoldgicas que surgem no mercado;

» Razdes competitivas: a empresa que adere ao outsourcing torna-se mais agil se
concentrando nas questdes realmente significativas;

» Exceléncia operacional: concentracdo no essencial a evolugdo competitiva da
empresa, sem abrir mao da qualidade nas atividades contratualmente delegadas; e

» Competéncia no negocio: a procura de maior competéncia no negocio justifica a
entrega de fungdes de apoio, que pouco ou nenhuma intimidade tém com 0s negocios da
empresa, caracterizando o mais forte beneficio.

Para Araljo apud Queiroz (2009, p. 146), outros beneficios da terceirizacdo estdo
atrelados a: Reducéo imediata dos custos e riscos, inerentes a execucdo dos processos que sao
transferidos; Continua e permanente atualizacdo tecnoldgica, sem necessidade de
investimento (que fica a cargo da contratada); Concentracdo nos esforgos estratégicos;
Desburocratizacdo; Alivio para a estrutura organizacional, Maior eficacia organizacional;
Mais qualidade para o servico delegado e produto final da empresa; Mais flexibilidade para a
empresa enfrentar adversidades ambientais; Mais agilidade deciséria e administrativa;
Simplificagdo na producédo; Economia (reducdo) de equipamentos, recursos humanos,
materiais, instrumentais e financeiros; e Incremento na producéo, a partir do momento em que
a empresa pode se dedicar as suas atividades principais.

Araujo apud Pagnoncelli (2009, p. 147) complementa a relacdo de vantagens citando:
Liberagdo de espaco na empresa; Criacdo de ambiente mais propicio ao surgimento de
inovagdes; Formalizagdo de parcerias; Valorizagdo profissional; Estabelecimento de novas
micro, pequenas e medias empresas; € Reducdo da dependéncia da comunidade em relacdo a
empresa.

No entanto, apesar dos beneficios anteriormente citados, Aradjo (2009, p. 148-149)
destaca como principais fatores inibidores para a adogdo da terceirizagdo: a cultura da

empresa em manter a atividade-meio; a necessidade de revisao constante do acordo celebrado;
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0 receio quanto a contratagdo de um prestador de servigo ndo muito habilitado; a perda de
infra-estrutura em tecnologia (principalmente a terceirizacdo em informatica); barreiras
culturais; a falta de critérios para avaliacdo do projeto de terceirizacao; o custo das demissdes;
0 insucesso de projetos de terceirizagdo anteriores; e o entendimento de que a terceirizagéo
representa mais um risco a ser administrado.

Atualmente, funcdes relacionadas com sistemas de informacdo, logistica, desenho de
produtos e outras atividades vinculadas a inovacao e ao marketing sdo exemplos de atividades
habitualmente terceirizadas por muitas organiza¢Ges preocupadas com reducdo de custos e
com o0 aumento da produtividade e da competitividade.

3.7.3 Gestéo pela Qualidade Total (GQT)

O termo Qualidade foi primeiramente associado a definicdo de conformidade as
especificacbes, tendo, posteriormente, evoluido para uma visdo de Satisfacdo do Cliente, isto
porgue, obviamente, a satisfacdo do cliente ndo € resultado somente do grau de conformidade
com as especificacdes técnicas, mas também de fatores como prazo e pontualidade de entrega,
condicBes de pagamento, atendimento pré e pds-venda, flexibilidade, e outros.

Paralelamente a evolucdo do conceito de Qualidade, surgiu a visédo de que 0 mesmo era
fundamental no posicionamento estratégico da empresa perante o Mercado. Pouco tempo
depois se percebeu que o planejamento estratégico da empresa enfatizando a Qualidade néo
era suficiente para seu sucesso. Por isso, 0 conceito de satisfagdo do cliente foi entdo
estendido para outras entidades envolvidas com as atividades da Empresa.

O termo Qualidade Total representa a busca da satisfacdo, ndo sé do cliente, mas de

todos os seus “investidores™

tanto dentro como fora da organizacdo e também da exceléncia
organizacional da empresa.

Dentre as diversas definigdes existentes de GQT, ficaremos com aquela que melhor
ilustra as caracteristicas anteriormente citadas: “Definir qualidade total como sendo uma
forma de gestdo que comecga com o comprometimento da alta direcdo da organizacao, atinge e
requer a participagdo de todos os componentes da mesma, utiliza o conhecimento e o
aprimoramento continuo dos processos de trabalho, incentiva e aplica o trabalho em equipe
para atender cada vez melhor e até exceder aos anseios, as exigéncias e expectativas dos

clientes, observando as a¢6es da concorréncia e do mercado” (VASQUES, 2004).

L “Investidores” (stakeholders) é usado aqui no sentido amplo de todos os que tém algum interesse comum com a
organizacdo, constituindo, assim, entidades significativas na sua existéncia.
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Considerando a Qualidade Total como o estado 6timo de eficiéncia e eficacia na busca
pela fidelizagdo dos clientes, alguns principios basicos devem ser considerados, como por
exemplo: A satisfacdo dos clientes; O desenvolvimento e a motivacao dos colaboradores; A
constancia de propositos; Uma geréncia participativa e o aperfeicoamento continuo.

Em suma, a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) significa criar uma cultura em que
todas as transacOes sdo perfeitamente entendidas e corretamente realizadas e onde o0s
relacionamentos entre funcionarios, fornecedores e clientes sdo bem-sucedidos.

Embora a qualidade sempre tenha sido adotada por uma questdo de sobrevivéncia
(Segunda Guerra Mundial, Japdo do pds-guerra, Ocidente perdendo mercado para 0s produtos
japoneses, etc) seus principios e técnicas promovem melhorias tais que, atualmente, as
empresas de maior sucesso, sao aquelas que adotam as ferramentas de gestdo da qualidade.

Dentre os métodos e ferramentas de gestdo da qualidade que auxiliam os gestores na
melhoria da competitividade, da eficiéncia e da eficécia e no alcance da satisfacéo dos clientes
internos e externos envolvidos na empresa, podemos destacar:

> O Diagrama de Causa e Efeito — também conhecido como espinha-de-peixe. E
uma representacdo grafica de relacionamento entre um efeito (problema) e sua causa
potencial. Estimula o raciocinio sobre determinado tema, favorecendo a organizacdo do
pensamento e a geracdo de discussdes produtivas.

» A Ferramenta 5S - Os principios japoneses do 5S tém o objetivo de tornar o
ambiente de trabalho mais agradavel e seguro. Nesse sentido, mediante treinamento e
conscientizagdo, os colaboradores séo incentivados a implementarem agdes de melhoria para
cada um dos principios do 5'S: SEIRI (organizacdo e senso de utilizacdo); SETON
(arrumacdo e ordenacdo); SEISO (Limpeza); SEIKETSU (padronizacdo); e SHITSUKE
(disciplina).

No entanto, um programa 5S pode causar grandes transformacgdes na organizagdo e
alcancar resultados muito maiores, pois, os colaboradores séo envolvidos na melhoria de tudo
0 que os rodeia e rodeia o seu trabalho, sdo convidados a usar sua criatividade e dar solucdes,
pessoais e em grupo, para pequenas melhorias, localizadas. Com isto, as pessoas comegam a
se sentir autorizadas a gerar mudancas, a gostar de realizar mudancas, e a tomar gosto por esta
participacdo em melhorias que as afetam diretamente.

» O Ciclo PDCA/ SDCA - trata-se de um método sequencial, simples para organizar e
sequenciar a busca de solugbes de problemas e melhoria de processos, sendo composto por

quatro letras que representam as seguintes palavras-chaves em Inglés:
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P - Plan (Plano): é a primeira etapa e consiste na elaboracdo de um plano para que o
problema deixe de acontecer ou que pelo menos se possa isolar o problema, apo6s a
investigacao das suas causas e das suas consequéncias.

D - Do (Fazer): E o estagio de implementacdo do plano, onde é determinado o que
fazer, quem ira fazer e quando devera agir.

C - Check (Verificar): E o estagio onde as pessoas envolvidas para resolucdo do
problema ou melhoria do método atuardo para saber se as medidas tomadas para eliminacéo
do problema surtiram efeito.

A - Action (Ac0): E 0 momento em que, percebendo que o problema (falha) voltou,
tomam-se as medidas necessarias para correcao.

O PDCA, aplicado a solu¢do de problemas € o caminho racional para atingir as metas.
Ao analisar o PDCA, se a meta foi alcancada com eficacia entdo essa pode tornar-se uma
“meta padrdo” e o ciclo sera novamente aplicado para manter o resultado. Neste caso pode-se
chamar o método de SDCA (trocando o P pelo S de standard, 0 mesmo que padrao).

» Fluxograma - O fluxograma é um grafico que representa a sequiéncia operacional de
um processo. llustra o trabalho que estd sendo realizado, 0 tempo necessario para a sua
realizacdo, a distancia percorrida pelos documentos, quem esté realizando o trabalho e como
ele flui entre os participantes deste processo.

» 1SO - 1SO significa Organizacdo Internacional para Normalizacdo (International
Organization for Standardization) localizada em Genebra, Suica. A sigla ISO é uma referéncia
a palavra grega ISO, que significa igualdade.

O propésito da ISO é desenvolver e promover normas e padrdes mundiais que traduzam
o0 consenso dos diferentes paises do mundo de forma a facilitar o comércio internacional. A

ISO tem 130 paises membros. A ABNT € o representante brasileiro.

3.7.4 Aprendizagem Organizacional

Aprendizagem organizacional pode ser entendida como um processo de apropriacdo de
novos conhecimentos, nos niveis individual, grupal e organizacional, envolvendo todas as
formas de aprendizagem — formais e informais — no contexto organizacional, alicer¢cada em
uma dindmica de reflexdo e acdo sobre as situacdes-problema e voltada para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Para Araujo apud Peter Senge (2009, p.278), uma organizacao que aprende € aquela que
reconhece ndo existirem forcas separadas no mundo, mas sim fatos e situagcOes inter-

relacionados. Assim, podemos caracteriza-la como um processo, resultado de atitudes,
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compromissos, regras e estratégias da cultura da sua coletividade, cultivadas em um ambiente
propicio a aprendizagem, de mudanca continua, geralmente visando a melhorias.

Dessa forma, a organizacdo € um lugar no qual todos os membros que a compde
ensinam e aprendem continuadamente, devendo compartilhar os conhecimentos adquiridos

com outras organizagoes.

3.7.5 Open-book Management (OBM)

O conceito ou tecnologia OBM ou gestdo com livro aberto surgiu nos anos 80 através
de Jack Stack, empresario norte americano, mas somente em 1995 tomou forma e contetdo,
com a edi¢édo do primeiro livro de John Case.

Para que o conceito de OBM seja implantado é necessaria total transparéncia, confianca
e mobilizacdo por parte dos funcionarios fazendo-os pensar que sdo donos do negocio. Mas,
nem todas as organizagdes se dispdem a utilizar essa ferramenta, pois ha a necessidade de que
todas as pessoas da organizagdo, sem excecdo, tenham acesso as informacgdes. Organizagdes
de grande porte, principalmente, tm receio a exposicdo que é pregada pelo principio da
abertura total, sobretudo dos nimeros que representam a sua salde financeira. Logo, a decisdo
sobre a implementacédo da tecnologia devera vir da alta administracéo.

Aradjo (2009, p. 379) entende a OBM como um “Modelo que defende total
transparéncia do cotidiano da organizacao e, principalmente, nos dados contabil-financeiros
para que o quadro funcional se sinta, também, responsavel pelo sucesso do negdcio”.

A OBM é uma tecnologia que ajuda as pessoas a ter percepcao diferenciada da realidade
organizacional. Para Case (2001) é “uma abordagem que prima pela abertura e transparéncia
das informacdes, antes tidas como confidenciais facilitando a aprendizagem das pessoas da
organizacdo que finalmente se véem profundamente envolvidas nos negdcios da
organizagao”.

Um objetivo basico que sustenta a tecnologia é colocado pelo autor para aplicacdo da
OBM: “uma empresa tem maiores chances de possuir desempenho melhor se seu pessoal ndo
se preocupar apenas em cumprir suas fungdes e metas especificas, mas sim em satisfazer
todos os objetivos da empresa”.

Entretanto, para se produzir bons resultados tém-se quatro condicionantes, a saber:

» Clima organizacional: o ambiente interno da empresa deve ser de extrema
cooperacao, confianga e estimulo com relacdo ao corpo funcional. Discute-se, além da
sobrevivéncia da empresa, a sobrevivéncia dos empregos! A aplicagcdo da OBM deve acabar

com a intriga, boatos e politicagem interna na empresa (Case, 2001);
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» Tecnologia da informacéo: a OBM né&o seria possivel sem o uso da tecnologia da
informacdo. Certamente a Internet e a Intranet contribuem nesse sentido.

» Sistemas diferenciados de recompensa: Havendo confianga irrestrita,
comprometimento e esforcos em comum, estabelecem-se novos paradigmas dentro da
organizacdao. Com isto um “novo tipo de colaborador” surgira e que vai demandar um novo
sistema de remuneracdo e recompensas (premiacdes). A empresa, como cita Case, devera
estar disposta a dividir o sucesso com seu pessoal. Com essas novas abordagens, para todo o
corpo funcional, estara visivel um novo sistema coerente de gestdo que se destina a motivar,
mas também a levar seus colaboradores a compreender melhor a esséncia dos objetivos da
empresa.

» Disponibilizar os numeros importantes de fato: vencendo-se 0 cinismo
corporativo a organizacdo deve disponibilizar os nameros que reflitam a real situacdo e que
demonstrem a importancia na melhoria da gestdo. Estes nimeros sdo 0s mesmos de que 0s
executivos se utilizam para dirigir seus negdcios e que possuem grande impacto no destino da
empresa. Para Case (2001), os nimeros devem estar acima das pessoas: “0s nUmeros sem as

pessoas nada representam”.

FIGURA 7 - CONDICIONANTES DA APLICACAO DO OBM

Clima
Organizacional

Open-Book
Management

Sistemas de
Recompensa

Tecnologia de
Informacéo

Disponibilizar
Numeros
Importantes

Fonte: Adaptado de Aradjo (2009, p. 382).
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Case (2001) relaciona sete erros tipicos a serem evitados:

» Exterminar a tendéncia da empresa a levar seu quadro funcional a se concentrar nos
produtos antigos (A llusdo das Vacas leiteiras);

» Saber Identificar os Fatores Criticos;

» Apoiar-se em Informagdo Errada;

» Lancar objetivos que ninguém na empresa compreende;

» Esquecer os objetivos do negdcio da empresa;

» Pesquisar pontos fortes, mas também os fracos; e.

» Saiba por onde ndo comecar sua abordagem.

Case (2001) relaciona, ainda, seis passos essenciais do Open-Book:

» Delegar Responsabilidade Sempre;

» Conversar, conversar e conversar;

» Criar um sistema de sugestoes;

» Transformar pessoas da organizacdo em gestores;

» Criar comissoes para resolucdo de problemas; e.

» Aumentar a participacdo das pessoas da organizacdo no processo decisorio.

De um modo geral os idealizadores deste modelo afirmam que se bem aplicados seus
conceitos e com determinacdo de todos da empresa, a tecnologia traz resultados positivos.
Entretanto, por prever a abertura completa da organizacéo a todo o seu corpo funcional, pode
ser considerada como audaciosa. Fato € que sO podera ser levada adiante pela alta
administracdo da organizacdo, pois ndo ha a menor possibilidade de executivos/gestores, por

exemplo, resolverem em dado momento abrir os livros da organizacdo (Aradjo, 2009, p.387).

3.7.6 Empowerment

Uma das ferramentas de gestdo mais utilizadas pelas organizacdes contemporaneas vem
sendo a pratica do empowerment que, segundo Aradjo (2009, p. 325), pode ser conceituado
como a criacao ou o fortalecimento do poder decisério nas maos das pessoas da organizagao.

Percebemos nos dias atuais que as ferramentas de gestdo organizacional consideram,
quando do estabelecimento de processos de mudanca organizacional, que o individuo merece
tratamento especial, isto porque, toda e qualquer mudanca certamente trara reflexos profundos

na capacidade produtiva das pessoas.
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Nas organizacOes, os reflexos das mudancas nas pessoas apontam para incertezas,
intranquilidade, medos e frustracbes, que geram uma resisténcia a possibilidade de
modificacdo no status quo, ou seja, no ponto de conforto de cada pessoa, cada colaborador.
Por isso, atengédo especial deve ser dada as pessoas da organizacdo. Neste mesmo sentido,
certo é que o potencial criativo, aliado ao capital intelectual dos individuos, constitui uma das
grandes forcas das organizacGes na busca por melhores oportunidades de mercado. Assim,
torna-se bastante claro que as organizacdes dependem de seu corpo de colaboradores, como
assim afirma Araujo (2009, p. 327), tornando-se necessario que elas desenvolvam ferramentas
apropriadas para um modelo de gestdo focado no poder para as pessoas, ou seja, focadas no
empowerment.

Dessa forma, o termo empowerment recebe o rétulo de modelo revolucionario de gestéo
de pessoas, cujo pressuposto se fundamenta na certeza de que a motivacdo genuina conduz a
resultados excepcionais, ancorados na necessidade de responsabilizar os individuos pelo
proprio trabalho.

Dentre os requisitos que viabilizam a implementacdo do empowerment é importante
destacar o conhecimento da missdo da organizacdo. Individuos com empowerment precisam
saber do que trata a missdo organizacional (ARAUJO apud MILLS, 2009, p. 330). Além
disso, os individuos devem ser responsaveis por suas acdes e decisdes e devem estar
comprometidos com os objetivos tracados.

Para Tracy (1994), empowerment é: “O compromisso de estabelecer entre 0s
funcionarios um grau mais elevado de trabalho em equipe, com um maior grau de
responsabilidade delegado através da organizacéo”.

Entretanto, segundo Araudjo apud Mills (2009, p. 335), ndo se deve confundir
empowerment com uma simples delegacdo de tarefa baseada em um estilo tradicional de
gestdo denominado ODS (Organizar, Delegar, Supervisionar) em que se busca uma
participacdo sem, contudo, traduzir-se em comprometimento e responsabilizacéo.

Ndo se deve esperar que os individuos desejem o empoderamento. Logo, o
empowerment deve ser construido e compartilhado por meio da cooperacao e, assim, o capital
intelectual e o potencial criativo das pessoas devem ser aproveitados pela empresa sem,
contudo, abster-se da aplicacéo de regras e regulamentos; da definicdo de metas e objetivos e
do conhecimento da missao.

Para Mills (1996): “Tema central do empowerment: vocé atinge o poder supremo como

administrador ao dar poder aqueles que trabalham com vocé”.
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Praticar empowerment ndo se limita a constituir uma equipe. Ao contrario, empoderar €,
sobretudo, entender a equipe como forca e com poder para agir, mudar e transformar,

ajudando os superiores no processo de gestdo de sua propria organizacao.

3.7.7 Gestdo e Organizacao Horizontal

Ao longo do século XX a organizacdo era pensada numa escala hierarquica do maior
para o menor poder decisorio e as pessoas, em uma escala hierarquica verticalizada.

Uma caracteristica marcante é a existéncia do afunilamento, ou seja, de uma
concentracdo maior de unidades na base da organizacdo em relacdo aos niveis superiores.
Além disso, percebemos a centralizacdo, ou seja, a concentracdo de poder nas maos de poucos
e com justificada razao.

Para romper com esses paradigmas, surgiu uma nova configuracdo: a organizacdo
horizontal, em que se reduzem os niveis hierarquicos existentes na empresa, de modo que
todos os empregados ficam mais proximos da clientela. Ao promover esta aproximacéo, a
organizacdo horizontal eleva o nivel de comprometimento e responsabilizacdo das pessoas na
organizacdo, tendo como idéia principal, promover a inclusdo de inumeras pessoas no
processo de decisao.

Assim, a organizacdo estabelece lagos fortes de unidade e confianca entre as pessoas
que nela trabalham, na medida em que a reducdo de niveis aproxima as pessoas, ou seja, reduz
drasticamente a verticalidade.

Ao contrapormos as caracteristicas da estrutura convencional, piramidal e hierarquica,
com as caracteristicas da estrutura horizontalizada, percebemos algumas diferencas:

> Na estrutura verticalizada ha a existéncia de muitos niveis hierarquicos entre a base e
o0 topo, e a organizacdo Horizontal rompe esses vicios convencionais da organizacdo
reduzindo e aproximando os niveis; e.

> Na estrutura verticalizada a base ndo consegue passar adiante, até os altos cargos
diretivos, informacfes por vezes vitais para a salde da organizacdo e 0 topo ndo consegue
tornar suas ordens e instrucdes inteligiveis para a base. A organizacdo horizontal tem como

requisito a livre circulagdo de informacao.

Aradjo apud Frank Ostroff (2009, p. 397) sugere algumas linhas de acdo para se

transformar uma organizacdo e dar a ela uma gestdo horizontalizada:
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» Mudancas no Desenho — o gestor deve cuidar apenas dos processos gque atravessam
a organizacdo, deixando de se preocupar com processos que iniciam e acabam na mesma
unidade e com tarefas isoladas que em nada alteram os procedimentos atuais;

» Designe Proprietarios (owners) - O proprietario serd o gestor de um processo
importante que traz alteracdes, contribui, agrega fatos, dados positivos a organizagéo;

» Trabalhe com times, equipes — é importante trabalhar com times, equipes e nao
somente com individuos. A performance sera, bem melhor;

» Reduza a Hierarquia — deve se tentar reduzir ao maximo a verticalizacdo e
conceder aos membros das equipes, ndo necessariamente gestores organizacionais plenos,
autoridade para tomar decisdes nas atividades que conduzem;

» Promova o Empowerment — dando poder, instrumentos, capacitando, alocando
responsabilidades aos membros das equipes para que as decisdes dali surgidas tenham efeito
positivo em toda a organizacgéo;

» Use a Tecnologia da Informacéo (T1) — o uso interno da tecnologia da informacao
pode ajudar as pessoas da organizacdo, de um modo geral, a oferecer contribuicdo de valor
aos consumidores dos produtos e/ou servicos;

> Enfase na Competéncia Multipla — a énfase na competéncia inclui, ndo somente
numa especializacdo qualquer, mas nas multiplas atividades da organizagcdo. Assim, a gestdo
horizontal independera de uma estrutura estatica por criar e reter um corpo funcional capaz de
atuar nos mais variados e complexos processos e atividades da empresa;

» Pensar, Ousar, Enfrentar Desafios — A nova modelagem exige que seus gestores
sejam habeis e pensem em acOes diferenciadoras, de certa ousadia e que sejam, também
habeis, no enfrentamento de desafios, hoje freqiientes, e que demandam respostas rapidas e
que tragam resultados positivos;

» Treinar Pessoal em Funcgdes Especificas — Sempre existird um nimero expressivo
de processos e tarefas especificas em uma unidade qualquer. Logo, deve-se treinar pessoas no
sentido de promover o trabalho em parceria. Ou seja, 0 treinamento seria um primeiro passo
para uma futura acdo dessas mesmas pessoas em equipes que detenham alto poder decisorio;

» Medir Resultados — A medicdo de resultados na Gestdo e Organizacdo Horizontal
se da junto aos consumidores, ao corpo funcional e ao grau de contribuicdo aos resultados
financeiros.

» Construgdo de uma Cultura Organizacional — Deve-se buscar uma cultura
organizacional aberta baseada na colaboracdo e na cooperacdo, onde o bem-querer seja a

tonica do relacionamento entre as pessoas.
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Em suma, segundo Aradjo (2009, p. 396), a Gestdo e Organizacdo Horizontal € uma
tecnologia que sendo aplicada exigira talento, intuicdo e competéncia dos profissionais da
organizacdo. No passado o carater vertical, com as implicacdes tipicas da cadeia de comando
top-down, ndo exigia 0 que se exige atualmente. Hoje, ao se determinar tal procedimento é
bastante provavel que o corpo funcional faca questionamentos importantes e que demandem

muito da autoridade superior.

3.7.8 Gestdo e Organizacao Reversa

Segundo Aradjo apud Behrens e Levary (2009, p. 449), a engenharia reversa € “um
processo em que um produto ¢ desmontado até a completa separacdo das pecas e, assim,
compreenda-se todo o processo de fabricacdo”.

Dentre as principais caracteristicas desta tecnologia de gestdo que a diferenciam das
demais, podemos citar:

> Inicia-se pelo fim (ordem inversa ou reversa do acontecimento);

» Nao ha interferéncia de quem néo esta envolvido diretamente com o problema;

» S0 informa quem lida diretamente com o processo;

» As chefias terdo algum envolvimento, mas o foco estd nas pessoas do processo; e.

» O gestor envolvido na andlise do processo poderd estender (se necessario) o
guestionamento a outras pessoas nao diretamente envolvidas no estudo.

Segundo Aradjo (2009, p. 451), os seguintes elementos estdo contemplados para
composicao da nova tecnologia:

» Comunicacdo da Administracdo Superior — as chefias de todos os niveis devem
ter conhecimento e dimensao exata da nova abordagem;

» Minimizacdo da Cadeia Hierarquica — como a abordagem esta baseada nas
pessoas diretamente envolvidas na area problema, a hierarquia perde forga;

» Estudo e Analises Personalizadas e Especificas — cada caso € um caso;

» Relacdo Interpessoal — exige a presenca de todos os envolvidos no processo;

» Utilizacdo da Tecnologia da Informacdo — a reducdo de distancias permite
comunicagdes imediatas;

» Reunido Semanal com as Pessoas Diretamente Envolvidas — permite a avaliacéo
dos processos através dos relatos dos seus participantes; e.

» Reversibilidade € Irreversivel — A base da tecnologia é a reversdo do processo ou
de um estudo ou analise de cunho estrutural, ndo sendo permitido ao estudioso desistir do seu

objetivo.
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3.7.9 Reengenharia

A Reengenharia, conceito introduzido por James Champy e Michael Hammer através do
best-seller “Reenginnering the Corporation” publicado em 1993, consiste em repensar e
redesenhar radicalmente as préaticas e processos de uma organizacao.

Ao contrério da GQT, a Reengenharia ndo procura introduzir melhorias em processos ja
existentes, mas sim a eliminacdo e total reinvencdo das regras e processos ja ultrapassados
bem como de todos os pressupostos fundamentais que Ihe servem de base. Daqui resulta outra
diferenga chave da Reengenharia em relacdo a GQT: enquanto a esta ultima tem um elevado
grau de participacdo dos subordinados e visa a obtencdo de resultados num espaco de tempo
alargado, a reengenharia parte de cima para baixo (dos gestores para os subordinados) e visa
obter resultados num curto espaco de tempo.

Araujo apud Oliveira (2009, p. 411), considera a reengenharia um termo muito amplo e
que pode significar: recriar, refazer, reinventar ou repensar, com grandes doses de
disponibilidade de informacao, criatividade e ousadia. Seria como ter uma folha de papel em
branco para ser preenchida com novo organograma, uma nova organizacao.

A metodologia da implementacdo de processos de reengenharia pode-se estruturar em
quatro fases:

» Preparacgdo - consiste em listar os processos da empresa, selecionar um ou mais
processos a redefinir e mobilizar recursos para o projeto;

» Planejamento - deve-se garantir 0s meios (tempo, pessoas e recursos), estruturar as
equipes de trabalho e distribuir tarefas;

» Implementacdo: analisar 0s processos selecionados (responsavel, envolvidos, pontos
fracos e pontos fortes), reinventar o processo (visdo cliente/resultado esperado), avaliar o
impacto da mudanca e implementar 0 mesmo;

» Avaliacdo: medir e comunicar os resultados, controlar o processo e gerir o impacto
das alteragGes nos outros processos.

A reengenharia estratégica ou de negdcios é quando uma organizagao opta por mudar de
forma radical sua area de atuacdo, com mudanca nas prioridades de suas linhas de negdcios,
visdo, tendo por base a sua atratividade e seu conhecimento. Muitas vezes, este conhecimento
pode ser adquirido com a compra de organizacdes detentoras de know-how na area desejada.

O segundo tipo de reengenharia, a organizacional, é a que mais se aproxima a da década
passada, e tem por objetivo a mudanca da estrutura da organizacdo; em geral, através da

horizontalizagdo — reducio dos niveis hierarquicos. E através deste tipo de reengenharia que
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se promove as radicais mudancas culturais nas organizacOes, pois em geral, os lideres sdo
substituidos.

Finalmente, a reengenharia de processos de negocios é que vem sendo realizada nas
organizacGes com maior frequéncia, seja com apoio de consultorias especializadas ou com
equipe propria. E através desta reengenharia que as empresas mudam a forma de fazer
negocio buscando o0 aumento de sua competitividade.

Qualquer que seja o tipo de reengenharia a ser utilizada pela organizacao, ela deve ter
como base o mercado, a competitividade da organizacdo, as estratégias, o conhecimento e
taticas; por isto, ocorre de forma top-down na empresa, envolvendo estudos, pesquisas, riscos,
investimentos em tecnologia e na capacitacdo de profissionais, além de criatividade e
coragem.

Esta tecnologia teve um impacto limitado na gestdo, visto que foi pontualmente
relacionada com processos de downsizing, ou seja, com processos de reestruturacdo interna
que passam por reducdo do numero de colaboradores nas organizacdes. No Brasil, 0
movimento das reengenharias, ocorrido em meados da década de 1990, representou um
grande nimero de demissdes.

No entanto, 0s seus principios estdo ainda presentes em muitas das metodologias de
melhoria da qualidade e de gerenciamento de processos de negdcios.

3.7.10 Benchmarking

Atualmente, ao invés de trilharem caminhos solitarios, as organiza¢des perceberam que
ao formarem aliancas, através de relacGes formais, podem desenvolver novas tecnologias,
compartilhar investimentos, melhorar processos e reduzir custos operacionais. Dentre as
ferramentas de gestdo que surgiram nos Udltimos anos, com a crescente pressao por
produtividade, qualidade e rapidez, e que surtiram resultados positivos, podemos destacar o
Benchmarking. Com o principal objetivo de identificar as melhores préaticas de gestdo, em
organizacOes atuantes no mesmo segmento, concorrentes ou ndo, o benchmarking ndo se
caracteriza em mera cdpia ou espionagem, mas sim numa tentativa conjunta de busca de
exceléncia empresarial.

O processo de benchmarking ndo € algo novo, muito pelo contrario, uma vez que este ja
era utilizado desde os primordios da civilizacdo, época em que o0s exércitos da Antiguidade
buscavam um maior nimero de informagdes sobre o exército inimigo.

Longe de ser tematica militar, quando surgiu, o seu foco era aprender com o

concorrente aquilo que o colocava em vantagem. Na década de 60, a IBM melhorou o seu
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desempenho conseguindo reduzir custos através da padronizacdo das suas praticas
espelhando-se nas melhores e bem sucedidas praticas adotadas em outras organizacoes.

Entretanto, foi a partir da década de 70, com a experiéncia da empresa Xerox
Corporations, que identificou pontos deficientes em seu desempenho em relagdo a
concorréncia, que 0 processo passou a ser utilizado como parametro, e o termo ganhou em
expressdo, principalmente gracas a colaboracdo de Robert Camp, considerado o “pai do
Benchmarking”, profissional da empresa a época, que o define como sendo a busca pelas
melhores praticas que conduzem uma empresa a maximizacdo da performance empresarial.
(Robert Camp, 1997). Sobre tal fato, escreveu Spendolini: "Foram identificados padrbes
especificos de medicdo, ou indicadores, em &reas tais como custos de producdo, tempo de
ciclo, custos gerais, precos de venda a varejo e caracteristicas dos produtos, e o desempenho
da Xerox em tais indicadores foi classificado em relacéo a seus principais rivais no mercado"
(Spendolini, 1993).

Para se ter uma idéia mais clara do que significa Benchmarking, é interessante
apresentar, além da definicdo de Robert Camp, algumas outras definicdes classicas de
estudiosos sobre o0 assunto:

Segundo Spendolini (1993) Benchmarking € um processo continuo e sistematico para
avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de organizagdes que sdo reconhecidas como
representantes das melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional.
Identificando-se os referenciais de exceléncia (benchmark) e comparando-os (benchmarking),
constata-se a real posicao da organizacdo em relacdo aos concorrentes diretos e aos de melhor
desempenho em atividades similares (Rodrigues, 1999).

Para Chiavenato (2004, p. 588), “fazer um benchmarking é descobrir o que distingue as
organizacGes mal sucedidas das organizacGes bem sucedidas e analisar a diferenca entre elas,
sendo, portanto, uma das maneiras de identificar os fatores criticos de sucesso, considerados,
por muitos autores, elementos condicionantes no alcance dos objetivos da organizacdo e
ligados diretamente com o seu sucesso”.

A seguir sdo apresentadas outras definicdes ndo menos relevantes:

“E a técnica por meio da qual uma organizacio compara o seu desempenho com o de
outra ou outras, que facam algo de maneira particularmente bem feita. A ideia é buscar as
melhores praticas da administracdo, para imitd-las e ganhar vantagens competitivas”
(Washington Sorio, 2004).

“E a procura de melhores préticas da inddstria que levem a um desempenho superior”
(Mohamed Zairi, 1997).
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Das definicdes citadas, podemos extrair, como a esséncia, que benchmarking ¢ um
processo de aprendizagem, portanto continuo, em que se focalizam as melhores praticas de
organizacbes reconhecidas por tais, que podem ser do mesmo ramo de operacdo ou nhdo,
portanto concorrentes ou ndo. O que se pretende é a melhoria com base nas experiéncias bem
sucedidas de outros.

O uso desta tecnologia de aperfeicoamento deve obedecer a continuidade como garantia
de que as melhores praticas serdo sempre monitoradas e analisadas, discorre Aradjo (2009, p.
222-223).

3.7.10.1 Tipos de Benchmarking

A classificacdo em tipos de Benchmarking € assunto divergente entre os estudiosos.
Portanto, abordaremos as tipologias segundo a visdo de Robert Camp, destacando 0s pontos
em comum com demais autores, quando existirem.

Para Camp (1995), existem quatro tipos de Benchmarking, a saber:

Benchmarking Interno

A principio, pode-se afirmar que esse tipo de benchmarking caracteriza-se pelo fato de
0 parceiro estar dentro da prépria organizagéo e, por isso, é considerado o melhor tipo para se
iniciar a utilizacdo da ferramenta, pelos seguintes motivos:

> facilidade, pois serdo comparadas operacgdes internas;

» confidencialidade, pois as informac6es serdo disponibilizadas; e.

» ponto de referéncia, pois se pode definir uma operagdo interna como padrdo a ser
seguido.

Benchmarking Competitivo

O proprio nome ja nos remete ao seu verdadeiro significado: investigar a concorréncia
para melhorar seus processos e manter a competitividade. Este tipo de Benchmarking visa a
comparacdo, normalmente, com o lider mercado devido & facilidade de identificac&o.
Entretanto, pode esbarrar na confidencialidade das informagoes.

Dentre os topicos comuns aos autores pesquisados, podemos destacar que:

» as operacOes devem ser comparaveis;

» deve-se avaliar corretamente o porte, para ndo prejudicar a comparacao;

» a coleta de dados é o item de maior dificuldade, pois informacfes sobre o que
verdadeiramente € o diferencial competitivo da organizacdo geralmente séo ocultadas; e.

» deve-se garantir a confidencialidade e anonimato, para despertar o interesse na

colaboracéo, e deve-se sempre seguir o codigo de conduta ética.
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Benchmarking Funcional

Procura-se neste tipo investigar uma atividade ou fungdo operacional especifica de
determinada organizacdo, independentemente do seu ramo de atuacdo. Para o autor ora em
analise, o benchmarking funcional enseja um interesse inquisitivo e positivo por parte dos
observadores, para que vejam as possibilidades da juncdo do melhor das melhores préaticas de
varias fontes e de operacdes diferentes.

Benchmarking Genérico

Sobre este tipo, Robert Camp nos ensina: “O beneficio desta forma mais pura do
benchmarking é a possivel descoberta de praticas e métodos ainda ndo implementados na
industria do investigador. Podem ser descobertas tecnologia e praticas comprovadas e
facilmente transferiveis, necessitando de pouca ou nenhuma adaptacéo”.

Esta classificagdo parte do pressuposto de que existem fungdes ou processos
empresariais que sdo 0os mesmos e que independem das diferencas existentes entre as
industrias. E isto é facilmente percebido nas organizaces contemporaneas que na grande
maioria, possuem processos que envolvem pedidos, vendas, recursos humanos, administracao
de material, entre outros.

Devido a aproximacdo com o tipo funcional, Spendolini (1993) funde essas duas
categorias em interno e externo.

Em suma, a tabela a seguir identifica os pontos mais relevantes de cada tipo de
benchmarking descrito:

TABELA 1 - TIPOS DE BENCHMARKING

TIPOLOGIA CARACTERISTICA
Benchmarking Interno Comparacao de operagdes internas
Benchmarking Competitivo Comparagdo com a concorréncia

Benchmarking Funcional Comparacdes com funcdes similares na mesma industria.

Benchmarking Genérico Comparac0es de funcgdes idénticas

Fonte: CAMP, Robert. Benchmarking: o caminho da qualidade total.

3.7.10.2 Etapas do Processo de Benchmarking

Para (Camp, 1995) o processo de benchmarking possui as seguintes etapas e que, em
muito se parece com o ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act), desenvolvido por Deming:

» Planejamento — fase em que é estabelecido aquilo que sera comparado, ou seja, a

referéncia, o candidato & comparacéo, e as formas com que os dados serdo coletados;
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» Analise — verificacdo das informacdes coletadas visando a identificacdo da lacuna
de desempenho, caso exista;

> Integracdo — fase em que as praticas que serdo adotadas sdo disseminadas pela
organizacédo e formulacdo de metas;

» Acao — execucdo dos planos, propriamente dita; e.

» Maturidade — fase em que a desejada superioridade é finalmente alcancada.

A tabela a seguir esmilca as etapas de Camp:
TABELA 2 - ETAPAS DO PROCESSO DE BENCHMARKING

ETAPA PASSO

Identificar a referéncia

Planejamento |Identificar os parceiros para comparagao

Determinar o método de coleta de dados e proceder a coleta

Determinar o “déficit” de desempenho

Anédlise :
Projetar o desempenho futuro
_ [Comunicar descobertas e obter aceita¢éo

Integracao _
Estabelecer metas funcionais
Estabelecer plano de agéo

Acédo Implementar e monitorar
Reavaliar a referéncia
) Posi¢éo de lideranga assumida
Maturidade

Préaticas plenamente integradas aos processos

Fonte: CAMP, Robert. Benchmarking: o caminho da qualidade total.

Para Spendolini (1993), sdo cinco as etapas do processo de Benchmarking:

» Objeto — determinacdo daquilo que sera efetivamente objeto de estudo;

> Formacdo de Equipes — como alternativa a sobrecarga de esfor¢os de um unico
responsavel, a formacdo de uma equipe torna-se viavel,

> ldentificacdo de Parceiros - estabelecimento das fontes de informacéo,
primeiramente relacionando os possiveis candidatos para, posterior selecéo;

> Coleta de Dados — coleta dos dados propriamente dita através de bibliotecas,
pesquisas, entrevistas com o parceiro e outros; e.

» Acdo — etapa em que os resultados obtidos sdo divulgados e em que sdo sugeridos

modificagcOes, melhorias de produtos, servi¢os ou processos.
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FIGURA 8 — O PROCESSO DE BENCHMARKING
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3.7.10.3 Principios do Benchmarking

Para Watson (1994) existem quatro principios que formam a base da ética do
benchmarking e que serdo abordados a seguir:

Reciprocidade

Principio fundamental para o sucesso do benchmarking, isto porque o Benchmarking é
uma pratica baseada em relagdes reciprocas, na negociacdo do tipo “ganha-ganha”, em que 0s
interesses relevantes das partes sejam atendidos. Ou seja, todos os participantes séo
vencedores como fruto das informagdes compartilhadas.

Analogia

Os processos operacionais sao semelhantes ou analogos se podem alcancar os maiores
niveis de transferéncia de conhecimento entre os parceiros de benchmarking. Qualquer
processo de trabalho de qualquer empresa pode ser avaliado, desde que a equipe que realiza o
estudo seja capaz de reproduzir o contexto ideal. Em resumo, a realizacdo dessa analogia e a
compreensdo dos critérios explicitos para escolha de parceiros de benchmarking acabaréo,
enfim, determinando o sucesso de uma empresa na descoberta de oportunidades de
aperfeicoamento do processo empresarial (Watson, 1994, p. 54).

Medicéo

Basicamente, Benchmarking é uma comparacao de desempenho, portanto, de medicéo
entre duas empresas, com 0 objetivo de identificar lacunas que oferecam oportunidades de

melhorias.
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Validade
A fim de garantir representacdo exata, medicGes de amostra, medidas de ocorréncia no
decorrer do tempo ou lugar, precisam corresponder ao sistema de medicdes utilizado. Em

suma, o que se pretende é verificar a confiabilidade, fator essencial para um processo eficaz.

3.7.10.4 O Codigo de Etica do Benchmarking

Para Watson (1994), o “Cédigo de Etica do Benchmarking” prescreve as condutas e
procedimentos corretos a serem utilizados nas interag0es entre os parceiros de benchmarking,
destacando-se:

Principio da Legalidade

Essencialmente, esse principio lida com a restricdo de qualquer analise ou acdo que
possa implicar uma limitacdo de acordos de negdcios, de mercado e de localizagdo de
clientes, fixacdo de precos, arranjos de negociacdo, manipulacdo de oferta e suborno,
aquisicdo de segredos empresariais ou divulgacao de informacao dos parceiros. Antes de essa
informacao poder ser compartilhada, os consultores legais podem solicitar que suas empresas
realizem acordos de ndo divulgacdo antes do estudo.

Troca

No benchmarking cada organizacao idealiza um método de melhorar o processo como
resultado de sua interacdo. E importante esclarecer as expectativas, os objetivos e estabelecer
0s parametros de informacgdo. A comunicagao deve ser completa, aberta e honesta.

Confidencialidade

Toda e qualquer informacgdo adquirida do parceiro de benchmarking deve ser tratada
como confidencial, ndo devendo, pois, ser revelada a outra empresa sem a permissao expressa
desse parceiro.

Uso

Informacdo ganha de qualquer estudo de benchmarking tem como Gnico propdsito
melhorar 0s processos operacionais dentro de uma empresa. Jamais se deve usar
benchmarking como meio de propaganda, marketing ou vendas.

Primeiro Contato

Os contatos iniciais devem ser feitos com o0s responsaveis diretos pelo objeto do
benchmarking designado na empresa especifica.

Terceira Parte

Os nomes dos participantes da equipe de benchmarking ndo devem ser compartilhados

com outras empresas sem que haja autorizacdo expressa para tal.
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Preparacao

Deve ser realizado, previamente, trabalho preparatério antes de fazer um contato inicial
e iniciar um processo de benchmarking.

Compromisso

N&o deve ser assumido nenhum tipo compromisso com 0 parceiro caso nao haja a
certeza de prosseguimento do estudo e de uma concluséo satisfatoria e conveniente para todas
as partes.

Compreensao e Acao

Deve-se obter a compreensdo explicita e um acordo formal quanto ao compartilhamento

de informac0es entre empresas.

Em suma, muito tem se falado que as organizacdes, para fazer frente as constantes
modificacbes de cenarios e pressdes de mercado, precisam aumentar o seu potencial
competitivo e, a0 mesmo tempo, cooperar entre si através de parcerias que propiciem o
melhor aproveitamento do tempo, dos recursos e das oportunidades.

Nos dias de hoje, com a maior interdependéncia entre pessoas, empresas e institui¢oes,
a busca de parcerias, a terceirizacdo e outras formas conjuntas de se obter qualidade e
produtividade, a “negociacdo eficaz” €, ndo somente "uma boa idéia"”, mas, sobretudo, uma
necessidade. Neste contexto, na tentativa de se alcancar esses objetivos, percebe-se que o
benchmarking tem se mostrado uma ferramenta extremamente Util e produtora de resultados
significativos.

Longe de ser um modismo, dispendioso e dificil, o Benchmarking ¢ uma tecnologia de
gestdo que continua sendo utilizada nas organizacGes contemporaneas, de forma estruturada,
de caréter permanente, adaptavel e, em termos de resultados relativos, de facil utilizacdo e
pouco ONnerosa.

Trata-se de uma ferramenta poderosa de melhoria atraves da comparacdo de
desempenhos tanto internos, como externos e que certamente continuara a produzir 0s

resultados que outrora produziu e produz.

3.7.11 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC é uma abordagem para administracdo estratégica, desenvolvida por Robert
Kaplan e David Norton em meados de 1990. O modelo BSC foi elaborado para a organizacéo
medir o0 seu desempenho e traduz a missao e a estratégia num conjunto abrangente de medidas

de desempenho da gestdo estratégica. Prové, ainda, uma prescricdo sobre o que as empresas
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deveriam medir para equilibrar a perspectiva financeira. E um sistema de gest&o - ndo apenas
um sistema de medidas - que habilita as organizacdes a clarear sua visdo e estratégia e
traduzi-las em acdes. (ARAUJO, 2009 Apud FRANCISCHINI e SOUZA, 2002, p. 68)

A estrutura do BSC é formada por quatro perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e, perspectivas de aprendizado e crescimento. O BSC sugere que a empresa seja vista
a partir dessas perspectivas e, para desenvolver medidas, que colete dados e os analise sobre o
foco de cada perspectiva.

FIGURA 9 — AS PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD

Perspecticade i i
S

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton: A Estratégia em Acédo

Financeira

Para sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos
acionistas?

Clientes

Para alcancarmos nossa visao, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?

Processos internos

Para satisfazermos nossos clientes, em que processos de negdcios devemos alcancar a
exceléncia?

Aprendizado e Crescimento

Para alcancarmos nossa Visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e
melhorar?

O BSC é capaz de articular os passos fundamentais de um sistema de gestdo, de modo a:

» Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia

» Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;

» Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

» Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
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Os conceitos e idéia do BSC precisam ser divulgados e assimilados por todos, e ndo
somente pelos iniciados. Usar as informacgdes de modo intensivo e com linguagem clara ajuda
a traduzir conceitos complexos em termos mais precisos, capazes de gerar 0 CoOnsenso entre 0s
altos executivos. A interacdo entre funcionarios, altos executivos e objetivos estratégicos
facilita o processo de planejamento, o estabelecimento de metas e de iniciativas estratégicas.
A partir dai, todos se tornam capazes de apoiar a estratégia global da organizacao. O processo
de planejamento, estabelecimento de metas e iniciativas estratégicas define metas especificas
e quantitativas de desempenho desejadas, e 0s niveis atuais determinam o hiato de
desempenho que deveré ser o alvo de novas iniciativas estratégicas.

Portanto, a proposta do BSC ¢é tornar entendivel, para todos os niveis da organizacdo, a
visdo, a missdo e a estratégia, de modo que todos saibam o que fazer e de que forma suas
acoes impactam no desempenho organizacional.

Os objetivos desta metodologia vao além do que se poderia extrair de um mero conjunto
de indicadores. Quando aplicado adequadamente, permite ainda transformacoes
organizacionais no sentido da acdo, em especial criar uma visdo integral da gestdo e da sua
situacdo atual, olhar em frente de forma proé-ativa, alinhar a estrutura organizacional,
estabelecer iniciativas priorizadas em direcdo as estratégicas definidas e ainda influenciar o
comportamento da sociedade.

Como o BSC nasceu no meio empresarial e tem sido desenvolvido em torno dessa
realidade, ndo se pode aplicar sem as devidas adaptacdes a realidade do setor publico, que
tradicionalmente guiado pela imensiddo de normais legais, esta hoje pressionado pela
escassez dos recursos financeiros e colocado perante a necessidade de adotar novos
instrumentos de gestéo.

De certa forma, 0 BSC é um modelo interessante capaz de trazer inovagdo aos servigos
publicos e, porque ndo, as organiza¢fes militares?

Como um dos objetivos especificos deste trabalho € revisar a literatura e teorias sobre o
Modelo de Gestdo Balanced Scorecard, nos aprofundaremos no tema no topico especifico a

sequir.
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3.8 O Modelo de Gestao Balanced Scorecard

Com a evolucdo do pensamento estratégico, atualmente, muitas organizacGes tém
adotado a “Gestdo Estratégica” como filosofia basica de administracdo para fazer frente aos
crescentes desafios do complexo ambiente vivenciado por elas.

Entendida como um processo continuo, interativo, ciclico, flexivel e auto-regenerativo,
a gestdo estratégica visa a garantia do cumprimento da missdo da organizacdo, mantendo-a
em seu transito para um futuro almejado, harmonicamente integrada ao seu ambiente. Em
suma, é uma forma de gerir toda uma organizacdo, com foco em acdes estratégicas.

Dentre as principais caracteristicas da gestdo estratégica atual podemos destacar o
controle pelo Balanced Scorecard (BSC). O BSC é uma ferramenta que objetiva a
compatibilizacdo de diferentes objetivos visando a integré-los em uma estratégia global,
através de quatro perspectivas basicas (financeira, do cliente, dos processos internos e da
aprendizagem e crescimento organizacional), que tém se revelado adequadas em diversas

empresas e setores de mercado.

» Perspectiva Financeira — para analisar o negocio do ponto de vista financeiro.
Envolve os indicadores e as medidas financeiras e contabeis e permite avaliar a organizacdo
em relacdo a lucratividade e ao retorno sobre o investimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.26):

“O Balanced Scorecard conserva a perspectiva financeira, visto que tais medidas
sdo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias econbmicas imediatas de acgdes
consumadas. Essas medidas indicam se a estratégia, sua implementacéo e execucao
estdo contribuindo para a melhoria de resultados financeiros”.

» Perspectiva do Cliente - para analisar 0o negdcio do ponto de vista dos clientes.
Inclui indicadores e medidas como satisfacdo, participacdo no mercado, retencdo de clientes e
aquisicdo de clientes potenciais.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.26):

“a perspectiva do cliente também deve incluir indicadores especificos das propostas
de valor que a empresa oferecera aos clientes desses segmentos. Os indicadores dos
resultados para os clientes sdo os fatores criticos para que os mesmos mudem ou
permanecam fiéis aos seus fornecedores”.

Kaplan e Norton (1997, p.71-76) propdem um grupo de indicadores aos clientes que

podem ser agrupados em uma cadeia formal de relac6es de causa e efeito:
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TABELA 3 - A PERSPECTIVA DO CLIENTE (MEDIDAS ESSENCIAIS)

Participacdo de Mercado

Reflete a proporcdo de negdcios num determinado mercado (em
termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido).

Retencédo de Clientes

Mede em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que
uma unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou
negocios.

Captacao de Clientes

Controla em termos absolutos ou relativos a intensidade com que
uma unidade de negdcios retém ou mantém relacionamentos
continuos com seus clientes.

Satisfacao de Clientes

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes de acordo com critérios
especificos de desempenho dentro da proposta de valor,

Lucratividade de

Clientes

Mede o lucro liquido de cliente ou segmentos, depois de
deduzidas as despesas especificas necessarias para sustentar esses
clientes.

» Perspectiva dos P

interno da organizagao; in

Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 72).

rocessos Internos — para analisar o negocio do ponto de vista

clui indicadores sobre a qualidade intrinseca aos produtos e

processos, inovacdo criatividade, capacidade de producdo, alinhamento com as demandas,

logistica, qualidade das informac@es, da comunicacdo interna e das interfaces.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, 101-103), uma cadeia genérica de valores serve

de modelo para que as empresas construam a perspectiva dos processos internos. Esse modelo

inclui trés processos principais apresentados na Figura 10:

FIGURA 10 - O MODELO

DA CADEIA DE VALORES GENERICA.
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Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 102).

1. Inovacdo — nesse processo, composto de dois componentes, a empresa deve

identificar as necessidades atuais e futuras dos clientes e desenvolver novas solugdes para tais

necessidades.

No primeiro componente, busca-se realizar pesquisas de mercado para identificar o seu

tamanho, a natureza das preferéncias dos clientes e 0s precos para cada produto ou servico.
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2. Operac0Oes — considera-se nesse processo a entrega eficiente, regular e pontual dos

produtos e dos servigos aos clientes existentes.

3. Servico pos-venda — nessa fase final da cadeia de valor interna o servi¢o de pds-
venda inclui garantia e concerto, correcdo de defeitos e devolucbes, e processamento de
faturamento e cobranca. A empresa pode ainda, nessa fase, dar aten¢do maior ao seu cliente
guando fornecer equipamento sofisticado e complexo, treinando seus clientes a utilizarem seu

produto de modo mais eficaz e eficiente.

> Perspectiva da Aprendizagem/Crescimento Organizacional - para analisar o
negocio do ponto de vista daquilo que é basico para alcancar o futuro com sucesso. Considera
as pessoas pela capacidade, competéncia, motivacdo, empowerment, bem como o0s
investimentos no seu futuro. Essa perspectiva garante a solidez e constitui o valor
fundamental para as organizages de futuro.

Kaplan e Norton (1997, p.29) enfatizam que “as empresas devem investir na reciclagem
de funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informagdo e dos sistemas, e no

alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais”.

De acordo com Campos (1998, 95-96) os objetivos e as medidas de desempenho dessa
perspectiva sdo forcas que vdo mover a empresa no sentido de criar uma infra-estrutura que a
organizacdo necessita para alcancar os ambiciosos objetivos definidos nas perspectivas
anteriores. Segundo o autor, para que a organizacao possa continuar a oferecer novos produtos
e servicos, com mais qualidade, menor custo e que atraiam e encantem os clientes € preciso
ter novas idéias de como melhorar os processos e 0 desempenho. Entretanto essas idéias
somente podem vir de quem conhece bem 0s processos internos e os clientes, ou seja, das
pessoas que trabalham nas linhas de producdo, na operacdo de sistemas internos ou em
contato direto com os clientes.

Apesar de se revelarem adequadas em diversas empresas e setores de mercado, Kaplan e
Norton (1997, p.35) afirmam que as quatro perspectivas do Balanced Scorecard devem ser
consideradas um modelo, ndo uma camisa-de-forca. Portanto, dependendo das circunstancias
do setor e da estratégia, é possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas
complementares ou até mesmo suprimir uma ou mais das ja existentes para o0 sucesso da

implementacgéo do modelo.
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3.8.1 O Processo de Construcao do Balanced Scorecard

A seguir, apresenta-se a metodologia proposta pelos autores Kaplan e Norton (1997) na
construcdo do BSC. Basicamente todas as referéncias sobre essa constru¢cdo caminham numa
seqliéncia Unica, existindo pequenas variagfes. Dentre estas, estdo os Fatores Criticos de
Sucesso (FCS). Para Campos (1998, p. 110-111), os FCS podem ser definidos como objetivos
de médio prazo e para os quais devem ser definidos medidas ou indicadores de desempenho
para cada um deles em suas respectivas perspectivas. Mais tarde os proprios autores
(KAPLAN e NORTON, 2000, p.33-34) reconheceram a evolucao do BSC e perceberam que a
medida que as organizagdes gerenciavam com o scorecard apareciam novas descobertas.

Kaplan e Norton (1997, p. 286) mostram os motivos mais comuns para a elaboracao do

BSC em uma organizacao (Figura 11):

FIGURA 11 - MOTIVOS PARA ELABORACAO DO BSC.
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Fonte: KAPLAN e NORTON (1997, p. 286).

O processo de construcdo da arquitetura do BSC comeca do geral para o particular
(topdown). O start do processo € sempre a estratégia formulada, juntamente com a visao da
organizacdo e a declaracdo de missdo. Dentro desse processo as definiches sdo avaliadas
naturalmente. A Figura 12 ilustra a arquitetura do BSC.



FIGURA 12 - ARQUITETURA DO BALANCED SCORECARD.
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Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (2000, p. 89).

Definem-se em seguida as perspectivas, geralmente as que correspondem aos focos
propostos por Kaplan e Norton, a saber; a financeira, dos clientes, dos processos internos e de

aprendizado e crescimento.

Em seguida identificam-se os objetivos estratégicos para cada uma das perspectivas, a
partir da estratégia definida da Unidade de Negédcios (UN). Apoés, sdo eleitos os indicadores

para cada objetivo estratégico, e em seguida definem-se as metas de superacéo e os planos de

acao (iniciativas) para alcancéa-las.

A Ultima etapa dessa construcdo corresponde a implantacdo, que é o processo mais
complexo, e que ndo tem fim, pois 0 BSC é um processo continuo. A Figura a seguir ilustra
esta sequéncia de defini¢cbes durante o processo de construgdo do BSC proposto por Kaplan e

Norton.
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FIGURA 13 - SEQUENCIA DE DEFINICOES NA CONSTRUCAO DO BSC
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Implantacao

Apos a implantacdo do BSC, seguindo as etapas propostas por Kaplan e Norton, dentre
as principais vantagens obtidas podemaos citar:

» A traducdo da estratégia em termos operacionais;

Y

O alinhamento da organizacdo a estratégia;

Y

A transformacdo da estratégia em tarefa de todos;

Y

A conversdo da estratégia em um processo continuo; e.

A\

A mobilizagéo da lideranga para a mudanga e visualizagdo da importancia dos ativos

intangiveis como forma de geracao.

A utilizacdo de Mapas Estratégicos serve para mostrar como a estratégia ligara os ativos
intangiveis a processos que criam valor para o alcance dos resultados esperados pelos clientes
e parceiros-chave.

Com base no mapa estratégico elaborado, desenvolve-se um painel de desempenho para
0 tema estratégico assumindo que deve apresentar: 0s aspectos a serem mensurados; 0s alvos
a serem alcangados, com a respectiva moldura temporal de cada aspecto medido; e a iniciativa
ou acdo a empreender para que isto se torne realidade.

A seguir sdo listados os planos de gestdo levantados como iniciativas que geram valor
no painel de desempenho (Iniciativas Estratégicas).Os planos de gestdo sdo documentos
internos que devem detalhar as atividades relacionadas e que orientardo os esforgos para que
os alvos levantados no painel de desempenho sejam atingidos.
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Além disso, para que a organizacao obtenha sucesso na sua gestdo, garantindo que esta
tenha um enfoque estratégico consolidado, deve-se promover o alinhamento estratégico,
processo em que devem ser relacionadas as “medidas impulsionadoras” que permeardo as
acOes do plano de gestdo estratégica.

Em suma, O BSC permite conjugar diversos objetivos organizacionais de maneira que
haja beneficio para todas as areas/pessoas envolvidas.

Fica evidente que o BSC é um sistema que demonstra o processo gerencial, buscando
administrar as estratégias definidas pela alta administracdo, que parametriza seus processos
em relacdo as metas financeiras e alid-las ao contexto de procedimentos com constantes
medidas de verificacdo, buscando fazer os ajustes necessarios para a manutencao dos niveis
de satisfacdo pré-estabelecidos. Ou seja, 0 cumprimento da missao e dos objetivos gera uma
reengenharia dos processos em que o desenvolvimento e o aprendizado de novas tecnologias,

sintetizam um de alinhamento de atividades formando um circulo constante de feedback.

3.8.2 O Processo de Construgéo do BSC

O processo de construgdo do BSC se da em 4 grandes etapas. Para cada etapa existem
tarefas correspondentes totalizando 10 fases até o final da constru¢do do modelo (KAPLAN e
NORTON, 1997, p.314-324).

S4o as seguintes as etapas e tarefas propostas por Kaplan e Norton:

Primeira Etapa: Definicdo da Arquitetura de Indicadores

Tarefa 1. Selecionar a Unidade Organizacional Adequada.

Para estruturar e facilitar o processo de constru¢do do BSC faz-se necessario indicar um
facilitador ou lider de projeto, funcionario da organizacdo ou, se for o caso, utilizar-se de
consultores externos para dar assisténcia interna no seu processo de desenvolvimento. E de
responsabilidade do arquiteto orientar o processo, supervisionar o0 cronograma de reunides e
entrevistas, garantir a equipe de projeto a disponibilidade de documentacdo, material de
leitura e informacgbes competitivas e de mercado, traduzir opinides subjetivas e genéricas
sobre as estratégias e intencdes em objetivos explicitos e mensuraveis e, em geral, manter o
processo no rumo certo e dentro do prazo.

O arquiteto deve consultando a alta administracao, definir a unidade de negocio a qual
se aplicard o scorecard. A construcao do primeiro scorecard funciona melhor numa unidade
estratégica de negocios, de preferéncia um que tenha atividades de uma cadeia de valores
completa: inovagdo, operagdes, marketing, vendas e servicos. Um aspecto relevante é
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verificar se a unidade organizacional proposta possui uma estratégia para realizar a sua
misséo. Em caso afirmativo, a unidade é uma candidata valida ao BSC.

Tarefa 2. Identificar as Relagdes entre a Unidade de Negdcios e a Corporacéo.

Definida e selecionada a unidade, o arquiteto deve analisar o relacionamento da unidade
selecionada em relacdo a outras unidades e na estrutura divisional e corporativa;

O arquiteto realizara entrevistas com 0s principais executivos para conhecer os objetivos
financeiros estabelecidos, 0s temas corporativos primordiais e as relacdes com outras
unidades para identificar de que forma as atividades da unidade afetam as operagdes com
outras da corporacéo.

Segunda Etapa: O Consenso em Func¢ao dos Objetivos Estratégicos

Tarefa 3. Realizar a Primeira Série de Entrevistas.

O arquiteto prepara e fornece aos altos executivos da unidade material basico sobre o
BSC, os documentos internos sobre a visdo, a missdo e a estratégia da corporacdo e da
unidade. O arquiteto deve buscar informacfes sobre o setor de atuacdo e o ambiente
competitivo da unidade e apresentar a estrutura do BSC com suas respectivas perspectivas e
justificativa para cada uma, tendo em vista sua aplicacao.

O objetivo das entrevistas € comunicar aos executivos o conceito do BSC, responder
suas duvidas, obter informagdes iniciais sobre a estratégia organizacional e traduzir tudo isso
em objetivos e medidas para o scorecard, bem como induzir a organizacdo a pensar em
traduzir a estratégia e os objetivos em medidas operacionais tangiveis e identificar possiveis
conflitos entre seus participantes.

Nessa fase, 0s executivos devem articular a traducdo da visdo identificada com suas
respectivas perspectivas.

Tarefa 4. Sesséo de Sintese.

Apobs a realizacdo de todas as entrevistas, deve-se sintetizar as respostas obtidas,
destacar as mais importantes e relacionar objetivos e medidas que servirdo de base para o
primeiro encontro com a equipe da alta administracdo. O resultado dessa sessdo deve ser uma
lista e uma classificacdo de objetivos para cada perspectiva.

Tarefa 5. Workshop Executivo — Primeira Etapa.

Para dar inicio ao processo de geracdo de consenso em relacdo ao BSC, promove-se 0
workshop, com a participacdo da alta administracdo, onde se debate sobre as declaracdes da
missdo e estratégia da organizacdo até que se chegue a um consenso. Cada perspectiva deve
ser abordada de forma sequencial. Deve-se até o final do workshop, identificar para cada

perspectiva seus respectivos objetivos estratégicos.
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A equipe executiva deve ser dividida em subgrupos, um para cada perspectiva,
incluindo-se entdo representantes dos niveis gerenciais seguintes e 0s principais gerentes
funcionais.

Terceira Etapa: Escolha e Elaboracéo dos Indicadores

Tarefa 6. Reunides dos Subgrupos.

Sob a direcdo do arquiteto os subgrupos individuais reinem-se tendo em vista quatro
objetivos principais:

1 - Refinar a descricdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengdes expressas
no primeiro workshop executivo;

2 - Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam e
comunicam a intencao do objetivo;

3 - Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informac6es necessérias e as
acOes que podem ser necessarias para tornar essas informacdes acessiveis; e.

4 - Para cada perspectiva, observar as relagfes criticas entre os indicadores dessa
perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do scorecard.

O objetivo essencial da selecdo de indicadores especificos é a identificacdo dos
indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia.

Esperam-se dos subgrupos os seguintes resultados para cada perspectiva:

» uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma descri¢ao detalhada
de cada objetivo;

» uma descri¢do dos indicadores para cada objetivo;

» uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado; e.

» um modelo gréafico (mapa estratégico) de como 0s objetivos se inter-relacionam
dentro de uma perspectiva (causa e efeito).

Tarefa 7. Workshop Executivo: Segunda Etapa.

Com o resultado das reunides dos subgrupos, inicia-se 0 segundo workshop executivo,
envolvendo a equipe da alta administracdo, seus subordinados diretos € um maior nimero de
gerentes de nivel médio. Recomenda-se que os resultados pelos subgrupos sejam apresentados
pelos seus executivos, para criar a sensacdo de “posse” dos objetivos e indicadores, e
conseqiientemente o comprometimento com todo o processo de desenvolvimento do
scorecard. Nessa fase deve-se trabalhar sobre os seguintes assuntos:

> debater a visdo, a estratégia, 0s objetivos e indicadores experimentais da Instituic&o;

» comentar os indicadores e comecar a desenvolver um plano de implementacéo; e.
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> incentivar os participantes a formularem metas de superacdo para cada um dos
indicadores propostos, inclusive os indices de melhoria desejados.

Para a proxima etapa deve-se elaborar o plano de implementacdo do BSC com o
seguinte roteiro préevio:

> criar uma nova equipe, em geral composta pelos lideres de cada subgrupo;

» formular metas de superagéo para cada objetivo;

> interligar os indicadores aos bancos de dados e sistemas da Instituicéo;

» validar as metas e integrar o BSC ao Sistema gerencial da organizagao.

Quarta Etapa: Elaboracao do Plano de Implementacéao

Tarefa 8. Desenvolver o Plano de Implementacao.

Para o desenvolvimento o plano de implementacdo, deve-se criar uma nova equipe,
composta pelos lideres de cada subgrupo que formulardo as metas de superacdo para cada
objetivo e a interligacdo dos indicadores aos bancos de dados e sistemas da organizacao de
modo que o BSC seja do conhecimento de todos os niveis hierarquicos e propicie a
identificacdo do que cada empregado pode contribuir dentro da sua unidade de trabalho.

Fase 9. Workshop Executivo.

Uma vez desenvolvido o plano de implementacdo, a equipe executiva reine-se pela
terceira vez com 0s executivos para chegar-se a deciséo final sobre a visdo, 0s objetivos e 0s
indicadores desenvolvidos nos dois primeiros workshops, e assim validar as metas propostas
pela equipe de implementacdo bem como identificar suas iniciativas estratégicas para cada
objetivo.

Fase 10. Finalizar o Plano de Implementacéo.

Deveré ser desenvolvido um programa de implementacdo progressiva que possibilite a
comunicacdo do scorecard aos funcionarios; integra-lo a filosofia gerencial da empresa e
desenvolver um sistema de informacdes que o sustente.

Como ultima tarefa do plano de implementacéo, para que o BSC possa criar valor para a
empresa, deve-se integra-lo ao sistema gerencial da organizacdo. Os autores recomendam que
0 plano seja acompanhado periodicamente de forma a utilizar melhor as informagoes
disponiveis.

Recomenda-se, ainda, a criacdo de um cronograma para a implementacdo do BSC
levando-se em conta a disponibilidade dos executivos para 0s eventos programados:
entrevistas, workshops e reunides com os subgrupos. Entretanto, um projeto tipico, sugere que
a sua implementacdo dure dezesseis semanas. Esse prazo favorece aos executivos, a

estratégia, o sistema de informag6es bem como 0s processos gerenciais que ele representara.
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Deve-se definir os responsaveis pelo acompanhamento da implementacdo do BSC e o
prazo para novas reunides de grupo.
Importante ressaltar que nao se deve esperar que todos os dados estejam a disposicao

para inicio do programa, € melhor comecé-lo imediatamente.

3.8.3 Vantagens da Implementacéo do BSC

Um dos grandes diferenciais do BSC esta em permitir a interacdo entre as medidas
financeiras e ndo financeiras; Kaplan e Norton (1997, p. 8-9) fazem uma comparacao inicial
entre a competicéo da era industrial (passado) e da era da informacao (presente).

Na era industrial o sucesso era determinado pelo aproveitamento dos beneficios
econémicos de escala e de escopo; ja a era da informacgédo tem a capacidade de mobilizar e
explorar os ativos intangiveis com mais énfase do que os ativos tangiveis, ou seja, permitindo
um relacionamento com o0s seus clientes internos e externos, desenvolver servicos
customizados, entre outros.

Em virtude desta alteracdo das eras, ocorreu um problema quanto as questdes
financeiro-contabeis, pois a estrutura utilizada na era industrial ndo permitia que as empresas
visualizassem os investimentos que lhes permitiam produzir valor futuro. Para tanto, os
autores afirmam que o BSC é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da
estratégia, incorporando os vetores do desempenho financeiro futuro.

Conforme Kaplan e Norton, as principais vantagens do BSC séo as seguintes:

> Clientes, processos internos, aprendizado e crescimento — valores ndo financeiros —
séo considerados na avaliacdo do desempenho;

> Insere o setor operacional como participante da estratégia empresarial;

> E importante fator de analise para a concessdo de beneficios adicionais por
competéncias individuais, departamentais e etc.;

» Através do alinhamento obtido na sua implantacdo, ajuda a organizar o pensamento
operacional, empresarial, pautando uma cadeia de raciocinio mais complexa;

» Gera valor futuro, pois busca a criacdo de ferramentas quantitativas e qualitativas
para analisar o que esta por vir, ao invés de somente calcular sobre o que ja ocorreu;

» Investimentos em treinamento; e.

» Uniéo de todos em prol de um objetivo comum.
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3.8.4 LimitacOes do Balanced Scorecard

Apesar de ser aclamado como a principal inovacao nos Gltimos 75 anos em sistemas de
gestdo empresarial, alguns autores apontam criticas e limitacdes do BSC, a saber:

» N&o identifica se a estratégia concebida pela organizagdo esta coerente com a
estrutura e as limitagGes que ela possui;

> Falta de subsidios para a definicdo das metas das perspectivas do BSC;

> E orientado para o econdmico e em especial, o quantificavel, em oposicdo ao social
e politico ou mesmo ao econdmico ndo quantificavel. Desta forma, até mesmo a selegdo de
estratégia pode ser tendenciosa, porque as estratégias de lideranca em custo geralmente
contam com mais dados factuais;

> E pouco flexivel as mudancas estratégicas, ou seja, uma vez iniciada o confronto
estratégico, vocé fica preso aquilo que tem — mudancas, s6 antes ou depois;

» Considera igual importancia entre os indicadores nas diversas perspectivas. Em
muitos momentos pode haver disposicdo em sacrificar a performance de alguns indicadores,
diante de ganhos em outros; e.

> E carente no que se refere a inter-relagdo entre os indicadores controlados e o
desempenho global da organizacdo. E possivel que um conjunto de indicadores apresente

valores satisfatorios e outro conjunto de indicadores nao satisfatorios.

3.8.5 Principais Causas de Fracasso na Implementacéo do BSC

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 374), apesar de o BSC ser reconhecidamente uma
ferramenta poderosa, alguns fracassos acabam por ocorrer, geralmente decorrentes de
questdes de transicdo, deficiéncias no seu proprio projeto ou por questdes de processo.

Como exemplo, os autores citam questdes de fusOes e aquisicbes em que equipes
inteiras s@o desfeitas por simples choque de cultura ou mesmo de preferéncias. Citam, ainda,
que algumas empresas adotam poucos indicadores e acabam ndo conseguindo obter o
equilibrio entre os resultados almejados e 0s vetores de desempenho desses resultados. Outras
incluem excesso de indicadores e ndo identificam os poucos de importancia critica.

Outra causa de fracasso é a falta de alinhamento das unidades de negécio e de servigo
compartilhado com a estratégia geral. As organizacbes cujos processos de scorecard
fracassam em razéo de falhas de projeto quase sempre ndo concebem scorecards que contém a
historia da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2000, p. 374).

Contudo, ainda segundo os autores, as causas mais comuns de fracasso na

implementacdo do BSC consistem em deficiéncias dos processos organizacionais, € ndo em
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falhas do projeto. Kaplan e Norton (2000, p. 375) identificam pelo menos sete diferentes tipos
de deficiéncias de processo em projetos de scorecards de empresas:

» Falta de Comprometimento da Alta Administracéo;

» Envolvimento de Poucas Pessoas;

» Encastelamento do Balanced Scorecard no Topo;

» Processos de Desenvolvimento Muito Longos;

» Tratamento do Balanced Scorecard como projeto da area de Sistemas; e.

» Implementagéo do Balanced Scorecard apenas para fins de Remuneracéo.
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CAPITULO 4 - ANALISE DOS PROCESSOS DE IMPLEMENTACAO DO BSC

Neste capitulo serdo feitas as analises dos processos de implementacdo do BSC nas
onze empresas consultadas e das experiéncias das 4 empresas de consultoria que também

integraram a amostra.

4.1 Em Organizagdes e Empresas Publicas e Privadas

4.1.1 Petrdleo Brasileiro S/A (Petrobras)

A Petrobras é uma sociedade anénima de capital aberto, cujo acionista majoritario é o
Governo do Brasil. E lider do setor petrolifero brasileiro atuando como uma empresa de
energia nos seguintes setores: exploracdo e producéo, refino, comercializacdo e transporte de
6leo e gés natural, petroquimica, distribuicdo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e
outras fontes renovaveis de energia. Atualmente, ja opera em 28 paises, mas continua
expandindo as suas opera¢des visando figurar entre as cinco maiores empresas integradas de
energia no mundo até 2020. Nesse sentido, o Plano de Negocios 2010-2014 prevé
investimentos de US$ 224 bilhdes.

E socialmente responsavel, preocupada com a preservacdo do meio ambiente e
reconhecida mundialmente por sua tecnologia de exploracdo de petréleo em &guas
ultraprofundas.

Em virtude das constantes modificagcBes do ambiente institucional do setor de petréleo
no Brasil que trouxe novas oportunidades e desafios ao mercado brasileiro de energia, a
Petrobras, em 1999, elaborou um plano estratégico para o periodo 2000-2005 e em 2000
implementou um novo modelo de gestdo e organizagdo, criando &reas e unidades de negdcios
a fim de criar melhores condicGes de implementacdo das estratégias. O modelo de gestdo que
atualmente regula o seu funcionamento € constituido por quatro areas de negécio: Exploracdo
& Producdo, Abastecimento, Gas & Energia e Internacional, e duas de apoio: Financeira e
Servigos, além das unidades corporativas ligadas diretamente ao presidente.

Crescimento integrado, rentabilidade e responsabilidade socioambiental passaram a ser
as palavras-chave da estratégia corporativa da Petrobras. A partir da atuacdo nesses trés
pilares a empresa construiu a sua Missdo, a sua Visdo 2020 e definiu os seus valores
institucionais, de forma transparente e com olhos atentos ao que acontecia no Brasil € no

mundo:
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A Missdo: “Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental,
nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as
necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde
atua”.

A Visao (2020): “Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia do
mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse”.

Os valores da empresa sdo a forma como a Companhia pauta suas estratégias, acdes e
projetos. Dentre os valores, descritos no Plano Estratégico da empresa e presentes na
conducdo das suas atividades, refletindo o jeito de ser da Petrobrads, podemos destacar:
Desenvolvimento  Sustentavel, Integracdo, Resultados, Prontiddo para Mudancas,
Empreendedorismo e Inovacdo, Etica e Transparéncia, Respeito a Vida, Diversidade Humana
e Cultural, Pessoas e Orgulho de ser Petrobras.

A partir da implementacdo do novo modelo de organizagao e gestdo, passou-se a estudar
alternativas, metodologias e conceitos, que pudessem suportar a efetiva implementagéo da
estratégia. O processo de planejamento estratégico ja estava consolidado na companhia,
entretanto, era necessario adotar uma ferramenta que garantisse 0 monitoramento e o efetivo

gerenciamento da estratégia.

4.1.1.1 O Respondente

Jarbas Amorim Americano, Gerente de Avaliacdo de Desempenho Empresarial e
responsavel pelo projeto de implantagdo do BSC no Sistema Petrobras.

E-mail: jaamericano@petrobras.com.br

4.1.1.2 Consideracdes Sobre a Implementacéo do BSC

O proposito do novo modelo de organizacdo e gestdo era proporcionar a transformacéo
do plano estratégico em acGes concretas e visiveis para todos. Para isso, 0 método selecionado
como modelo de avaliagdo do desempenho empresarial foi 0 BSC e, a partir de agosto de
2001, a Petrobras iniciou um importante e desafiante projeto para transformar-se numa
organizacao com foco na estratégia.

Como suporte, foram escolhidos trés parceiros: a Symnetics Consultoria Empresarial
que representa Kaplan e Norton na América Latina; o Balanced Scorecard Collaborative
(BSCOL), através do uso da ferramenta Design Center Express, que facilitou a construcdo e

as posteriores revisdes dos painéis de desempenho e a Hyperion Solutions fornecedora da
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aplicacdo Hyperion Performance Scorecard (HPS) tecnologia que serve de base para o
acompanhamento do desempenho estratégico.

A ousadia do projeto se deu por sua magnitude e por seu tempo de implementacdo. A
adocdo do BSC teve uma total abrangéncia na companhia em apenas 16 meses.

De forma a garantir o alinhamento estratégico, a empresa optou por uma implementagéo
completa na organizacao, ou seja, todas as unidades organizacionais implementaram o BSC.
Para garantir a integracdo entre os painéis (scorecards), eles foram classificados em trés
niveis organizacionais diferentes: o primeiro nivel correspondendo ao corporativo, o segundo,
as areas (negocio, servico e financeira) e o terceiro nivel as unidades (negécio, servigco e
financeira). Com a classificacdo em niveis diferentes, iniciou-se a implementacdo de cima
para baixo (top down) dos scorecards, com defasagem de tempo entre niveis, partindo do
primeiro nivel, passando pelo segundo e concluindo o processo no terceiro.

A decisdo da Alta Administracdo da Petrobras, de implementar o BSC permeando toda
a empresa (do nivel Corporativo até chegar ao nivel de Unidade de Negdcio) visava, também,
consolidar o novo modelo de organizacdo e gestdo, utilizando o cascateamento ou
desdobramento alinhado a estratégia da empresa, garantindo a eficiéncia e eficacia dos
negdcios bem como a visdo integrada e holistica do desempenho da organizag&o.

Em termos de execugéo cronologica, o projeto foi dividido em duas etapas:

» Na primeira etapa, com duracdo de quatro meses, foram desenvolvidos seis painéis
em nivel corporativo: Sistema Petrobrds (corporativo), Exploracdo e Produgéo,
Abastecimento, Distribuicdo, G&s e Energia e Internacional.

> Na segunda etapa, com duracdo de 12 meses, 0s seis painéis corporativos foram
desdobrados em aproximadamente 80 painéis, referentes a unidades de negécio, unidades
corporativas, area financeira e area de servico.

FIGURA 14 — ARQUITETURA DO DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA.

==
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Fonte: Pesquisa de Campo
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Além disso, também como forma de garantir a integridade da implantacdo da estratégia,
foram definidos, a luz do painel corporativo, objetivos estratégicos e seus respectivos
indicadores, que necessariamente deveriam constar nos painéis desdobrados, os chamados
objetivos e indicadores “Top”.

Na Petrobras foi utilizada a nomenclatura “Painel de Desempenho Estratégico”,
considerando 4 elementos: mapa estratégico (tema e objetivos estratégicos com as respectivas
relaces de causa e efeito), indicadores estratégicos, metas e iniciativas estratégicas (acoes
estruturadas, ndo rotineiras e criticas para o alcance dos objetivos estratégicos, que
possuissem relagdo direta com o nivel de desempenho traduzido pelas metas estratégicas).

Na construcdo dos 86 painéis de desempenho estratégico foi usado um processo que
constou de entrevistas e wokshops com os lideres de cada painel respectivo (presidente,

diretores, gerentes executivos, gerentes gerais e gerentes), segundo a figura a seguir:

FIGURA 15 - PROCESSO DE CONSTRUCAO DOS PAINEIS DE DESEMPENHO

Processso de Construcao dos
Painéis de Desempenho

T~

Construcéo do Mapa Estratégico

Definicao de Indicadores

|:| Atividade da Equipe
de Desenvolvimento)

Definicdo de Metas e Iniciativas Estratégicas

Fonte: Pesquisa de Campo

Em um projeto deste porte, numa companhia com o tamanho e abrangéncia geografica
da Petrobras, um fator essencial para a real obtencdo dos resultados esperados foi o

alinhamento das equipes envolvidas.
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Considerando os mais de 80 paineis de desempenho desenvolvidos, foram envolvidos
no projeto aproximadamente 700 colaboradores no periodo de elaboracéo dos painéis. Sejam
como equipe de projeto, que foram capacitados na metodologia do BSC, sejam gerentes,
diretores etc., que direcionaram e validaram os produtos resultantes de cada painel.

Além disso, em se tratando de um modelo de avaliacdo do desempenho empresarial que
visa 0 gerenciamento da estratégia, o compromisso e 0 apoio da lideranca foram

fundamentais.

A Diretoria Executiva, através do presidente e diretores participou efetivamente na
elaboracdo do Painel de Desempenho Corporativo, bem como acompanhando a
execucdo do projeto. Cada diretor foi o sponsor (patrocinador) e participou do
desenvolvimento do painel de sua area de negdcio e do fechamento dos painéis de
desempenho das unidades de neg6cio que pertenciam a sua area.

(Jarbas Amorim Americano, Gerente de Avaliagdo de Desempenho Empresarial e
responsavel pelo projeto de implantagdo do BSC no Sistema Petrobras).

Por outro lado, as equipes de desenvolvimento foram compostas por profissionais da
Petrobras e por consultores externos.

De forma a possibilitar o desenvolvimento do projeto com menor nimero de pessoas
possivel e garantir a integracdo da implantacdo da estratégia, foi necessario organizar o
trabalho das equipes de desenvolvimento de modo que, pelo menos um membro da equipe de
um scorecard houvesse participado do desenvolvimento do scorecard no nivel imediatamente
acima.

O modelo adotado foi o de multiplicagcdo do conhecimento e da experiéncia adquirida
nas varias etapas do trabalho.

Na construcdo do primeiro painel (Sistema Petrobrds Corporativo) compuseram a
equipe de desenvolvimento diversos representantes das areas de negocio. A partir de
determinado momento esses representantes se deslocaram para as suas respectivas areas, para
comporem a equipes que desenvolveram os 5 primeiros painéis que foram construidos. Tal
procedimento se repetiu quando se iniciaram os desdobramentos dos paineis das seis areas de

negocios para 0s segmentos e unidades de negdcios, conforme pode ser visto na figura 16:
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FIGURA 16 - MODELO DE MULTIPLICACAO DE CONHECIMENTO
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Fonte: Pesquisa de Campo

Em ndmeros, a implementacdo dos 86 painéis de desempenho pode ser resumida como segue:

FIGURA 17 — INDICADORES DA IMPLEMENTACAO DO BSC

v" Treinamento em BSC: 258 empregados
v Equipes de Desenvolvimento: 177 (empregados e
consultores)
v" Workshop: 344
v' Entrevistas:
v Presidente e Diretores: 20

v Gerentes Executivos, Gerentes Gerais, Gerentes: 1500

Fonte: Pesquisa de Campo

As principais dificuldades encontradas na implementagédo foram:

» Alcancar niumero de objetivos e indicadores desejaveis por painel estratégico, uma
vez que todos queriam contribuir sugerindo e definindo objetivos e indicadores de suas areas;

» Espelhar o que efetivamente é estratégico por painel (existiu a tendéncia inicial de
todas as atividades estarem espelhadas nos painéis de suas unidades de negdécio);

» Acompanhar a elaboracdo descentralizada em todas as areas de negocio (na
Petrobras, foram elaborados 86 painéis de desempenho integrados); e.

» Garantir o alinhamento estratégico de todos os painéis construidos.
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Os principais beneficios gerados pela adogdo do BSC, na Petrobras, foram:

> Propiciou o conhecimento (consenso) e a atualizagdo (dinamismo) da estratégia por
toda a organizacao;

» Espelhou a identificagdo e o alinhamento das metas de segmentos e individuos a
estratégia, garantindo a eficiéncia e eficacia do negocio, e eliminando o subjetivismo
associado a tomada de deciséo;

» Facilitou a associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e 0s
respectivos or¢camentos anuais;

» Possibilitou a integracdo com o sistema de reconhecimento de desempenho;

> Propiciou o dinamismo necessario ao adequado desempenho da administracéo
estratégica, permitindo a retroalimentacdo do Planejamento Estratégico;

» Permitiu a visdo integrada e holistica do desempenho da organizagdo (dimensdes,
financeira, mercadoldgica, processual e de aprendizagem e crescimento); e.

> Possibilitou a reducédo do investimento de tempo nas reunides da Alta Administracao,

garantindo analises mais focadas nas questfes estratégicas da organizacao.

4.1.2 Conselho Nacional de Justica (CNJ)

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) é um 6rgdo voltado a reformulacdo de quadros e
meios no Judiciario, sobretudo no que diz respeito ao controle e a transparéncia administrativa
e processual. Foi criado em 31 de dezembro de 2004 e instalado em 14 de junho de 2005.
Trata-se de um 6rgdo do Poder Judiciario com sede em Brasilia/DF e atuacdo em todo o
territério nacional, que visa, mediante acGes de planejamento, a coordenacdo, ao controle

administrativo e ao aperfeicoamento no servi¢o publico da prestacdo da Justica.

Foi instituido em obediéncia ao determinado na Constituicdo Federal (CF), nos termos

do art. 103-B. E composto por quinze membros com mandato de dois anos.

Missdo: “Contribuir para que a prestagéo jurisdicional seja realizada com Moralidade,
Eficiéncia e Efetividade, em beneficio da sociedade”.

Visdo: “Ser um instrumento efetivo de desenvolvimento do Poder Judiciario”.

Diretrizes: Em linhas gerais, o trabalho do CNJ compreende:

> Planejamento estratégico e proposicao de politicas judiciarias;

» Modernizacdo tecnoldgica do Judiciério;

» Ampliacéo do acesso a justica, pacificacdo e responsabilidade social; e.

» Garantia de efetivo respeito as liberdades publicas e execugdes penais.
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Além de outras conferidas pelo Estatuto da Magistratura, cabem ao CNJ as seguintes
atribuigdes, previstas no art. 103-B, § 4°, da Constituicdo Federal:

» Na Politica Judiciaria: zelar pela autonomia do Poder Judiciario e pelo
cumprimento do Estatuto da Magistratura, expedindo atos normativos e recomendacoes;

> Na Gestéo: definir o planejamento estratégico, os planos de metas e 0s programas
de avaliacdo institucional do Poder Judiciario;

» Na prestacdo de Servicos ao Cidadéao: receber reclamacdes, peticdes eletronicas e
representacbes contra membros ou drgdos do Judiciario, inclusive contra seus servigos
auxiliares, serventias e 0rgdos prestadores de servigos notariais e de registro que atuem por
delegacdo do poder publico ou oficializado;

» Na Moralidade: julgar processos disciplinares, assegurada ampla defesa, podendo
determinar a remocdo, a disponibilidade ou a aposentadoria com subsidios ou proventos
proporcionais ao tempo de servico, e aplicar outras sangdes administrativas; e.

> Na Eficiéncia dos Servicos Judiciais: melhores praticas e celeridade: elaborar e
publicar semestralmente relatério estatistico sobre movimentacdo processual e outros
indicadores pertinentes a atividade jurisdicional em todo o Pais.

O Departamento de Gestdo Estratégica tem por missdo prestar assessoramento técnico
ao CNJ nas atividades relacionadas ao planejamento, a gestdo de projetos, a organizacdo e
normatizacdo do CNJ, bem como elaborar os Relatérios Anual e de Transicdo, conforme
Portaria n°® 61, de 15 de abril de 2010, que dispbe sobre o Manual de Organizacdo do
Conselho Nacional de Justica.

A Unidade tem por fungdes prestar consultoria ao Corpo Diretor do CNJ para
implementacdo, operacionalizacdo e gestdo do planejamento estratégico do CNJ e do Poder
Judiciario, assessorando nas atividades relacionadas a gestdo do planejamento, incluindo o

gerenciamento de projetos e a otimizacao de processos de trabalho.

O Departamento de Gestdo Estratégica subdivide-se em dois ndcleos: Nucleo de Gestdo

Estratégica e Projetos e Nucleo de Organizacdo e Normatizacao.

Sdo atribuicdes do Nucleo de Gestéo Estratégica e Projetos:

> Assessorar as Comissfes de Conselheiros na definicdo de indicadores e metas de
desempenho para 0 CNJ e o Poder Judiciario;

» Acompanhar o cumprimento de metas estratégicas do Conselho;

> Acompanhar o cumprimento de metas estratégicas dos Orgdos do Poder Judiciario

em parceria com os Tribunais;
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» Acompanhar a execuc¢do das iniciativas estratégicas do CNJ, avaliando os resultados
e oportunidades de melhoria;

» Acompanhar a execugdo das iniciativas estratégicas do Judiciério, avaliando os
resultados e oportunidades de melhoria em parceria com os Tribunais;

> Definir e divulgar, no ambito do Poder Judiciario, metodologia de planejamento
estratégico e gerenciamento de projetos;

> Prestar consultoria para implementacdo e operacionalizacdo do planejamento
estratégico;

> Elaborar e atualizar periodicamente o Plano de Gestdo do CNJ;

» Padronizar procedimentos para defini¢cdo de metas e projetos estratégicos;

» Promover acgbes de sensibilizacdo nos orgdos do Poder Judiciario sobre a
importancia do planejamento, em parceria com os Conselheiros e Secretario-Geral;

» Manter portfolio de projetos estratégicos do CNJ, visando fornecer informacdes
rapidas sobre as iniciativas em curso;

» Consolidar informacdes relativas as acdes realizadas;

> Realizar intercambio com outros 6rgdos em assuntos relacionados ao planejamento
estratégico;

» Atuar de forma integrada com os Departamentos de Acompanhamento Orcamentario
e de Informatizacao; e.

» Desenvolver outras atividades tipicas da Unidade.

Sao atribui¢bes do Nucleo de Organizagdo e Normatizagéo:

> Analisar e emitir parecer sobre os pedidos de providéncia relativos a alteracdo nas
Estruturas Organicas e de Pessoal do Poder Judiciario, diretamente ligados as metas
estratégicas tracadas para o Poder Judiciério;

> Gerenciar o sistema de normativos do CNJ, diretamente ligados as metas
estratégicas tracadas para o Poder Judiciério;

» Acompanhar projetos de racionalizacdo de métodos e processos de trabalho com as
unidades do Conselho Nacional de Justica e do Poder Judiciério;

» Elaborar normas, procedimentos, regulamentos, manuais e demais instrumentos
operacionais de trabalho, diretamente ligados as metas estratégicas tracadas para o Poder
Judiciario;

> Redigir minuta de normativos decorrentes das diretrizes emanadas pelo Presidente,

Secretario-Geral e pelos Conselheiros;
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» Promover intercambio com outros érgdos em assuntos relacionados a gestdo de
processos de trabalho e normatizacao;

» Atuar de forma integrada com os Departamentos de Acompanhamento Or¢amentario
e de Informatizagdo; e.

> Desenvolver outras atividades tipicas da Unidade.

4.1.2.1 Fonte

Apesar de diversas tentativas, ndo foi possivel a realizagdo de entrevista com
representante do CNJ e nem o envio de questionario para que fosse respondido, com a
finalidade de subsidiar a pesquisa.

Em face do exposto, foi realizada pesquisa bibliografica em documentos e publicagdes
do 6rgdo, periddicos e no sitio oficial do Conselho Nacional de Justica.

4.1.2.2 Consideragdes Sobre a Implementacéo do BSC

Através do CNJ, em marco de 2009, com a Resolucdo n.° 70, foram instituidos o
planejamento e a gestdo estratégica no ambito do Poder Judiciario Nacional e, dentre as
metodologias aplicadas ao sistema de planejamento e gestdo do CNJ, o BSC foi escolhido por
ser a ferramenta-padréo utilizada em para todo o Judiciario.

O sistema de planejamento e gestdo concebido para o0 CNJ teve como objetivo integrar e
direcionar esforgos para cumprir a missdo institucional e contribuir para o alcance da sua
visdo de futuro.

Assim, o sistema define parametros, metodologias e ferramentas especificas para
coordenar a implementacdo do plano estratégico, visando a consolidar e avaliar os resultados
obtidos pelo CNJ em relacdo aos seus objetivos estratégicos e as diretrizes de médio e curto
prazos. Além de objetivos estratégicos desdobrados do Planejamento Estratégico Nacional,
foram aprovadas metas para um periodo de 5 anos e definidos os indicadores de desempenho
para mensurar o alcance destas metas e dos projetos suficientes e necessarios para tal.

O Plano Estratégico do CNJ é o documento que consolida o planejamento de médio
prazo, que estabeleceu a direcdo a ser seguida. Ele congregou a identidade organizacional
expressa pela definicdo de missdo, visdo e valores do CNJ. Contemplou também, os objetivos
estratégicos e as iniciativas que favorecem o seu alcance.

Para a implementacdo do novo sistema de gestdo estratégica e do BSC, o Departamento
de Gestdo Estratégica promoveu estudos para formulacdo de proposta de uma nova estrutura

organizacional, adequando organograma e forca de trabalho, com o objetivo de melhor



98

atender as necessidades institucionais e empreender um perfil proativo diante das suas
diversas frentes de atuacdo, especialmente no processo de modernizacdo do Judiciario. O
passo seguinte trata do alinhamento dos processos de trabalho a estratégia do CNJ de modo
trazer as melhores praticas para otimizacdo de procedimentos de trabalho de outros 6rgdos ou
instituicoes.

Neste ponto, a organizacdo percebe que a adequacéo de estrutura e a racionaliza¢do dos
procedimentos de trabalho sdo hoje requisitos vitais para que uma instituicdo possa ser
elevada ao status de exceléncia no cumprimento de sua missdo, e merega o reconhecimento da
sociedade e das instituicdes a quem dedica seus Servigos.

O ponto inicial da elaboragdo de um planejamento estratégico com base na metodologia
BSC visa traduzir o caminho (Mapa Estratégico) para se alcancar a visdo de futuro e realizar a
missdo organizacional. Para tanto, a referida metodologia alinhou as a¢des operacionais do
Judiciério com a estratégia delineada pela alta hierarquia do mesmo (FGV Projetos, 2010).

Para a aplicacdo no Judiciario brasileiro, a metodologia sofreu algumas adaptacfes, uma
delas refere-se as dimensbes que passaram das 4 originais de Norton e Kaplan para 3

dimensGes, recursos, processos internos e sociedade, conforme ilustrado na figura 18:

FIGURA 18 - ADEQUACAO DO BSC PARA A AREA PUBLICA.

BSC Empresarial BSC do Poder Judiciéario

Financeiro
Sociedade
Cliente
Processos Internos
Interno
Recursos

Aprendizado e Crescimento

Fonte: Adaptado de FGV Projetos
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Para construir os mapas estratégicos de cada tribunal, buscou-se construir a gestdo
estratégica a partir da observacao de suas realidades. Foram também tracados indicadores e
respectivas metas de curto, médio e longo prazos, bem como 0s meios necessarios para o seu
alcance, sempre procurando aderéncia aos mapas dos respectivos tribunais superiores e com a
devida identificacdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos para tragar uma cadeia de
valor (FGV Projetos, 2010).

O Mapa Estratégico do CNJ foi construido a partir de 7 temas, para os quais foram
definidos os respectivos objetivos estratégicos, indicadores e metas, conforme figura a seguir:

FIGURA 19 - MAPA ESTRATEGICO DO CNJ

CONSELHO Mapa Estratégico do Conselho Nacional de Justica
NACIONAL
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Constitucionais na atuacao unidades do Judiciario realidade do Judiciario setores e instiluicbes piiblicos externos e administrativos
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Fonte: Portal do Conselho Nacional de Justica
Disponivel em <http//www.cnj.jus.Br> Acesso em 26jan2011.
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4.1.3 A Casa da Moeda do Brasil

A Casa da Moeda do Brasil (CMB) foi criada no dia 08 de marco de 1694, com o
objetivo de fundir e cunhar o ouro extraido do Brasil durante o periodo colonial. Iniciou suas
atividades em Salvador e, em 1698, foi transferida para o Rio de Janeiro. Quase 200 anos
depois, ganhou uma sede ampla, na Praca da Republica, no centro da cidade. Funcionou neste
local até 1982, quando foi instalada uma moderna fabrica de cédulas, moedas e papéis de
seguranca, em Santa Cruz, Zona Oeste do Rio de Janeiro, onde funciona até hoje.

Em 1973, pela Lei n° 5.895, de 19 de junho de 1973, de Autarquia passou a Empresa
Publica, estatal ndo dependente, dotada de personalidade juridica de direito privado, com
patrimdnio proprio e autonomia administrativa. O Governo Federal, através do Ministério da
Fazenda, detém cem por cento de suas acdes e cabe ao Ministro da Fazenda definir os rumos
estratégicos para a expansdo da empresa, a destinacdo de seus resultados e a politica de
investimentos, presente e futura.

E um dos maiores complexos industriais da América Latina e um dos maiores do
mundo para producdo neste segmento.

A CMB tem por objetivo social, em carater de exclusividade, a fabricagdo do papel
moeda e da moeda metélica nacional, a impressdo de selos postais, selos fiscais federais,
inclusive os servicos de selos fiscais digitais e dos titulos da divida publica federal. Atua em
muitos outros segmentos ligados a producdo de papéis de seguranga como passaportes,
cartdes indutivos para telefonia, bilhetes magnetizados para transporte (metrd e 0Onibus),
carteiras de trabalho, selos cartoriais, selos de garantia de autenticidade e outros produtos.

Atualmente, vem atuando no mercado de personalizacdo de documentos de seguranca,
como é o caso do novo passaporte brasileiro, bem como sera reconhecida como Autoridade
Certificadora de primeiro nivel na cadeia da Infraestrutura de Chaves Publicas Brasileiras
(ICPBrasil) a partir de fevereiro/2010.

Para atender a demanda de seus clientes, a CMB dispde de trés unidades industriais
subordinadas a Diretoria de Producdo (DIPRO): o Departamento de Cédulas (DECED),
responsavel pela impressdo das cédulas do meio circulante nacional; o Departamento de
Moedas e Medalhas (DEMOM), que atua na cunhagem de moedas de circulacdo e também de
moedas e medalhas comemorativas; e 0 Departamento de Grafica Geral (DEGER), a quem
cabe a producdo dos produtos graficos de seguranca, como selos fiscais e postais, passaportes,
cartdes indutivos para telefonia, bilhetes magnetizados para transporte (metrd e 0Onibus),
carteiras de trabalho, selos cartoriais e outros produtos.
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Suas instalacdes fabris, em ambiente climatizado, foram concebidas dentro dos atuais
conceitos de racionalizacdo de fluxos produtivos, tratamento acustico e principalmente, da
seguranca exigida nestas atividades, tendo sido concluida, em 2009, a montagem de uma nova
linha de Gltima geracdo para producgdo de cédulas, que entrou em operagdo para confec¢do da
nova familia do meio circulante nacional no final do segundo semestre de 2010.

Em 2009, foram instalados varios equipamentos para atualizar e ampliar a capacidade
de eletrorrevestimento e cunhagem. Assim, quando concluido o processo, a CMB estara
pronta para atender em atividade regular a demanda prevista pelo Banco Central até 2018.

Novos nichos de negdcios vém sendo desenvolvidos, de forma que a partir de 2010, em
parceria com a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), sera implantado o selo
de autenticidade rastreavel, com tecnologia propria, para 0 segmento de remédios. Quando
concluido todo o projeto, a ANVISA, a industria de medicamentos e a sociedade brasileira
estardo aptas a monitorar a autenticidade dos produtos.

Outro produto que devera ser implantado durante o ano de 2010, ja tendo como
atividade piloto, é o do Registro de Identidade Civil (RIC), no Rio de Janeiro, em conjunto

com o Governo do Estado do Rio de Janeiro e o Departamento de Policia Federal.

4.1.3.1 O Respondente
Flavio Luiz de Carvalho, Administrador de Empresas, Gerente Executivo da Divisao de
Planejamento (DVPL) do Departamento de Desenvolvimento Empresarial.

Email: fcarvalho@cmb.gov.br.

4.1.3.2 Consideragdes Sobre a Implementacéo do BSC

Atendendo decisdo do Conselho de Administracdo da CMB, o ano de 2009 marcou a
redefinicdo de seus direcionadores estratégicos para 0 decénio seguinte. De forma
participativa foram revistos os conceitos da Missdo, da Visdo e dos Valores da empresa, a
saber:

Missdo: “Assegurar o fornecimento de cédulas, moedas, selos postais e fiscais, outros
meios de pagamento e solucbes personalizadas de seguranca, atendendo prioritariamente o
Estado brasileiro”.

Visdo: “A CMB é uma empresa estatal de tecnologia de ponto, lider em solucdo de
seguranca, controle e autenticidade de produtos e servicos, atuando com sustentabilidade
econdmica e responsabilidade cultural, social e ambiental”.

Valores: “Etica, Credibilidade, Seguranca e Responsabilidade Socioambiental”.
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Nesse sentido, 0 BSC, na sua concepcdo original, sob quatro perspectivas (financeira,

cliente/sociedade, interna e aprendizado e crescimento) foi escolhido como a ferramenta que

auxiliaria a empresa na orientacao de suas estratégias.

Para exercicio da Miss&o e consecucao da Visdo foram definidos, sob as perspectivas do

BSC, os seguintes objetivos estratégicos e suas respectivas estratégias:

TABELA 4 - MODELAGEM DO BSC DA CASA DA MOEDA DO BRASIL

Perspectivas

Estratégias

Objetivos
Aumentar a  capacidade de
investimento, sustentada pelo

» Aprimoramento da administracao
de custos e precificacdo de produtos
e Servicos;

Financeira |aumento da rentabilidade e da x
lucratividade » Adequacéo da margem de
' contribuicéo dos produtos e
Servigos.
* Intensificacdo da participacdo em
licitacdes;
Ampliar a participacio da CMB nos | * Implantacdo de estratégia comercial
_ mercados interno e externo. para atuacdo no exterior, com énfase
Cliente / o ) .
Sociedade na América Latina e na Africa
Subsaariana.
) ) ] e Eficicia no atendimento dos
Aprimorar o atendimento dos clientes | cljentes
de produtos exclusivos de produtos exclusivos.
Modernizar os processos produtivos e o e
Gerenciais * Reorganizacdo de processos criticos
Buscar participacdes societarias * Aquisicdo de participacdo acionaria
estratégicas com vistas 3 | nos fornecedores relevantes;
verticalizagio da producio. * Verticalizacdo da producao.
Interna * Aquisicdo de novos maquinarios;

Desenvolver tecnologicamente o
campo de atuagcdo da CMB, o parque
industrial, as areas de apoio e novos
produtos.

» Realizacdo de parcerias
centros de P & D;

* Implantag@o do Centro de Pesquisas
e Desenvolvimento da CMB;

» Utilizacdo dos recursos internos das
areas de engenharia e tecnologia.

com
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Alinhar a CMB as melhores préticas
de governanca, avaliacdo de risco e
conformidade — GRC.

* Reducéo de sobreposicdes entre
atividades de controle;

* Avaliacdo e desenvolvimento de
estratégias de acompanhamento do
risco operacional.

Aprendizado e
crescimento

Adequar as politicas de Recursos
Humanos aos novos Objetivos
Estratégicos da CMB.

* Implantagéo do novo PCCS;

* Instituicdo do Plano de Demissdo
Voluntéria;

* Realizacdo de Concurso Publico;

» Adocéo de Gestdo por Competéncia
e Desempenho;

» Saldamento do Plano Antigo da
Cifréo;

* Implantagéo do novo Plano de
Previdéncia.

Intensificar a atuacdo em acdes de
responsabilidade s6cioambiental e
promocdo da cultura.

* Implantacéo do Plano de Gestéo
Ambiental — PGA,;

 Expansdo do Projeto Atitude
Cidada;

* Criacdo do Museu e Centro Cultural
da Casa da Moeda do Brasil.

Fonte: Relatério de Gestdo CMB - 2009

4.1.4 Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI

Criado em 1942, por iniciativa do empresariado do setor, 0 SENAI é hoje um dos mais

importantes polos nacionais de geracdo e difusdo de conhecimento aplicado ao

desenvolvimento industrial. Parte integrante do Sistema Confederacdo Nacional da Industria

(CNI) e Federages das Industrias dos Estados, o0 SENAI apdia 28 &reas industriais por meio

da formacdo de recursos humanos e da prestacdo de servicos como assisténcia ao setor

produtivo, servicos de laboratdrio, pesquisa aplicada e informacdo tecnoldgica. Gragas a

flexibilidade de sua estrutura, 0 SENAI é o maior complexo de educacao profissional da

América Latina. Diretamente ligados a um Departamento Nacional, 27 Departamentos

Regionais levam seus programas, projetos e atividades a todo o territorio nacional, oferecendo

atendimento adequado as diferentes necessidades locais e contribuindo para o fortalecimento

da industria e o desenvolvimento pleno e sustentavel do Pais.
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Missdo: “Promover a educacédo profissional e tecnoldgica, a inovacao e a transferéncia
de tecnologias industriais, contribuindo para elevar a competitividade da industria brasileira”.

Visdo: “Consolidar-se como o lider nacional em educacéo profissional e tecnoldgica, e
ser reconhecido como indutor da inovacédo e da transferéncia de tecnologias para a industria

brasileira, atuando com padrdo internacional de exceléncia”.

Rede SENAI de Educagéo

A Rede SENAI é formada por 738 Unidades Operacionais distribuidas por todo o Pais,
distribuidas em 454 unidades sediadas em instalacBes fixas onde sdo ministrados
cursos/programas em diferentes modalidades e/ou desenvolvidos servicos tecnicos e
tecnoldgicos, mantidas pelos Departamentos Regionais e Nacional do SENAI e em 384
unidades moéveis de Educacdo Profissional que levam o atendimento do SENAI a regiGes
distantes dos centros produtores do Pais.

Conta ainda com 85 Postos Avancados, pontos de atendimentos que ndo dispbe de
gestdo e orcamento proprio, estando vinculados a uma determinada unidade fixa. Dispde,
também, de 320 Kits Didaticos de Educacdo Profissional, que funcionam como oficinas
maoveis em 25 diferentes ocupagdes. (Conjuntos Didaticos de Educacdo Profissional, criados
para atender localidades distantes dos Centros de Formacao Profissional).

Possui uma rede com 171 Laboratorios, sendo a maioria acreditada pelo Inmetro,
ANVISA e Ministério do Trabalho e Emprego.

Disponibiliza, em média, 1.263 cursos de Aprendizagem Industrial; 825 cursos
Técnicos de  Nivel Medio; 68 cursos  Superiores de  Graduacdo; e
74 cursos Superiores de Pos-Graduacdo. Sdo oferecidos, também, programas de iniciagéo,
qualificacdo e aperfeicoamento profissional em 28 areas de atuacgdo, varios deles sob medidas.

Conta com 254 cursos na sua rede de Educacédo a Distancia, em diversas modalidades.

A Responsabilidade Social sempre fez parte da histéria do 6rgéo, ja que grande parte
das acOes realizadas estd implicita na sua Missdo e no desenvolvimento de suas atividades
regulares. Nesse sentido o0 SENAI colabora para transformar individuos marginalizados da
vida econdmica em cidaddos. Oferecendo aquilo que sabe fazer melhor - educar para o
trabalho. Desenvolvidas em parceria com instituicbes, empresas, 6rgdos governamentais e
ONGs, seus programas beneficiam jovens em situacao de risco social, trabalhadores excluidos
da vida produtiva, indigenas, presidiarios, criancas abandonadas, candidatos ao primeiro
emprego, dentre outros grupos regularmente atendidos pelo SENAL.
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Apresenta, em seu Painel Indicadores, os dados dos produtos e servigos oferecidos a
industria e a sociedade, onde as informacGes destacam o que é feito nas areas de educacéo
profissional e tecnoldgica, e de inovacdo e tecnologia. Também sdo apresentados 0s recursos

financeiros aplicados em nivel nacional e estadual.

4.1.4.1 O Respondente

Deusa Carvalho Ramos é Analista de Desenvolvimento Industrial e atua na Unidade de
Gestdo e Fomento do Departamento Nacional do SENAL.

Email: dramos@dn.senai.br

4.1.4.2 Consideractes Sobre a Implementacéo do BSC

A deciséo de utilizar o BSC foi uma orientacdo da alta administracdo com adeséo de
grande parte dos atores envolvidos. Iniciou-se como um projeto e a adesdo do Regional
(SENAI de cada estado) lhe dava algumas vantagens perante o Departamento Nacional,
dentre as quais a formacdo de competéncias na metodologia (em 2002, o SENAI foi pioneiro
em BSC para organizacGes sem fins lucrativos).

Importante ressaltar que antes da escolha da utilizacdo da metodologia do BSC no
SENAI, ja havia na empresa um processo sistematico e uma forte cultura de planejamento
estratégico e a decisdo de implementar o BSC teve como foco o alinhamento institucional em
funcdo das diferencas regionais e da amplitude territorial.

Outro ponto importante foi a necessidade de materializar a visdo de futuro por meio de
objetivos sustentados por a¢des, no caso, projetos nacionais.

Em suma o projeto foi concebido para assegurar o alinhamento dos Regionais aos
direcionadores estratégicos Nacionais do Plano Estratégico e para facilitar o desdobramento e
a comunicacao da estrategia.

Dentre as principais dificuldades encontradas na implementacdo do BSC no SENAI
foram apontadas:

> Dominio da metodologia, pois a competéncia técnica, é fruto de um aprendizado
permanente;

» Organizacdo, tabulacdo e sistematizacdo das informacdes necessarias para definicdo
de metas e anélise do desempenho dos indicadores;

> A selecdo de iniciativas estratégicas e a andlise de suficiéncia de acBes para o

alcance das metas e, por conseguinte, dos objetivos;
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» O patrocinio da lideranca, no que diz respeito ao entendimento da metodologia e
seus beneficios; e.

» A busca pelo envolvimento de todos.

Entretanto, das dificuldades apontadas, aquela considerada de maior relevancia é o
patrocinio da lideranca, pois a implementacdo do BSC precisa ser percebida e concebida
como um conjunto, caso contrario, pode se colocar tudo a perder, ou seja, a proposta do BSC
é ampla e precisa de forte envolvimento de um grande namero de atores (lideres, gestores,
técnicos), exigindo trabalho, disciplina e algumas mudangas de paradigma.

Outro ponto destacado ¢ a falta de entendimento sobre a metodologia que acaba gerando
resisténcia. Por ser uma metodologia muito abrangente e existir uma necessidade de se
construir um sistema alinhando as demais praticas da organizacdo, as pessoas acabam se
sentindo “ameacadas”. Nem todos conseguem acompanhar e muitos acham que é um
modismo. Dessa forma, torna-se necessario a criagdo de um ambiente favoravel a sua
implementacdo, de forma que as pessoas envolvidas precisam ser conscientizadas dos
beneficios que a metodologia pode proporcionar.

De inicio, no SENAI, o BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis
pela sua implementacdo. Entretanto, a integracdo de sistemas de informacdo acabou por

diminuir esse problema.

Dentre as vantagens percebidas decorrentes da utilizacdo do BSC foram citadas:

> Proporcionou maior visibilidade do processo de gestdo da estratégica, propriamente
dita, ajudando nos ajustes e reposicionamentos;

» Facilitou a comunicagdo com os gestores de projetos e processos contribuindo
significativamente para a priorizacédo de iniciativas; e.

» Aumento do foco e do alinhamento no cumprimento da misséo e viséo.

Dentre as desvantagens percebidas decorrentes da utilizacdo do BSC, a necessidade de
alinhamento com (ou de) outros sistemas e préticas na organizacdo foi apontada como a
principal, isto porque exige um trabalho frequente de convencimento sobre os ganhos em
utiliza-lo e melhoria continua do processo.

Uma outra critica reside no fato de que a forma como € estruturado ndo permite ou, ndo
da visibilidade aos riscos. Ou seja, ndo trabalha bem as ameacas, recaindo sobre o gestor do

processo a responsabilidade de acompanhamento de indicadores ou dashboards que sinalizem
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0S riscos ou ameacas, e 0 monitoramento do o ambiente externo, de forma que possa sinalizar
0S riscos nas reunides de analise estratégica.

Como o SENAI é uma organizacdo sem fins lucrativos, para a implementacdo do BSC,
0 modelo original com 4 perspectivas foi adaptado para um o modelo com 5 perspectivas:
Cumprimento da Missdo, Cliente, Sustentabilidade, Processos Internos e Pessoas e
Tecnologia.

De inicio, utilizou-se a perspectiva financeira, entretanto, a partir de 2011 (recente
revisdo) passou a ser utilizada a perspectiva “Sustentabilidade” em funcdo da estratégia
escolhida pela organizagéo.

Estruturalmente, ja havia na empresa uma area de “Administracdo Estratégica” com um
processo formal e estruturado de planejamento estratégico. Entretanto, apds a implementacéo
do BSC, com apoio de uma consultoria externa, foi necessario alocar uma pessoa especifica
para a gestdo da estratégia, responsdvel pela conducdo dos trabalhos, monitoramento e
melhorias. A partir de entdo, a empresa passou a ter um *“processo” de gestao da estratégia em
gue temas e acdes estratégicas sdo discutidos semestralmente.

Quanto ao cumprimento dos objetivos, acredita-se que o0s objetivos (motivos) que
levaram a empresa a implementa-lo estejam sendo cumpridos. Entretanto, nem todos os
objetivos ou beneficios atribuidos a metodologia, estdo sendo alcancados e isto € percebido
como decorréncia da dificuldade de se envolver todos os colaboradores. Contudo, a empresa
acredita que muitos resultados positivos ndo sdo “contabilizados” diretamente para o BSC,
mas que, com certeza, foram influenciados pela metodologia.

Para verificar a capacitacdo e participacdo do pessoal, foi sugerida a criacdo dos
seguintes indices: Indice de colaboradores capacitados e indice de efetividade das acBes de
capacitacdo, acreditando-se que o percentual de pessoas capacitadas em cursos na empresa.
Para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da estrutura da empresa para a importancia da
utilizacdo do BSC foi sugerida a realizacdo de uma pesquisa interna de percep¢do sobre o

tema.

4.1.5 Secretaria de Educacdo de Monte Alegre

Do Planejamento Estratégico da instituicao, foram extraidas:

Missdo: “Formar Cidaddos Capazes”

Visdo: "Tornar a Prefeitura Municipal de Monte Alegre do Sergipe reconhecida até
31/12/2012 no cenario sergipano como uma referéncia em Qualidade de Ensino nos

Municipios do Sertdo Sergipano”.
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4.1.5.1 O Respondente

Deborah Virginia Macédo Ardxa, Especialista em Gestdo Publica e em Organizacao,
Planejamento e Recursos Humanos. Consultora de Gestdo Estratégica da Informacdo da
Prefeitura Municipal de Monte Alegre do Sergipe/SE.

Email: daroxa@ig.com.br

4.1.5.2 ConsideracOes Sobre a Implementacéo do BSC

Os pressupostos técnicos do planejamento estratégico da Secretaria Municipal de
Educacdo de Monte Alegre foram extraidos do BSC por considerar que a esséncia do modelo,
a cadeia de relacdes de causa e efeito e os fatores impulsionadores para o alcance deste
objetivo, principalmente com base na satisfacdo dos clientes, poderia ser um fator
impulsionador para o crescimento da organizagdo, uma vez que caracterizar sua clientela e
entender detalhadamente suas necessidades é fundamental para a melhoria na prestacdo dos
servigos e o cumprimento das metas estabelecidas pelo dirigente maior da organizacao.

No entendimento da SE de Monte Alegre (2010), “a estratégia ndo € o unico fator
determinante no sucesso ou fracasso de uma organizacdo, mas uma estratégia adequada pode
trazer bons resultados, muito bons mesmo que ela tenha um nivel de eficiéncia médio”.

Para a Secretaria a maior dificuldade seria transmitir a estratégia de forma clara,
especifica e unificada para todos os colaboradores e, nesse sentido, a metodologia do BSC
auxiliaria muito nesta questdo, uma vez que consegue traduzir para um diagrama com, a
principio, quatro perspectivas a estratégia apresentada através da ligacdo de objetivos
estratégicos (elipses) e setas de direcionamento.

O Diagnostico de Planejamento Estratégico Educacional foi planejado para atingir o
seguinte objetivo: Contribuir para a melhoria da qualidade de ensino na rede municipal da
Prefeitura de Monte Alegre do Sergipe, tendo sido o trabalho realizado a partir de um grupo
multidisciplinar composto por diversos colaboradores de diversas areas de atuacéo.

Primeiramente foi definida a Misséo e, posteriormente, a Visdo. Adiante foi procedida a
analise dos ambientes educacionais que serviu para estudar o contexto, selecionando e
avaliando as oportunidades, as ameagas, as forcas e as fraquezas e determinar um parametro
de avaliacdo do nivel de prontidao estratégica no qual se encontra a Secretaria de Municipal
de Educacdo e todas as entidades ligadas a ela.

A partir dai, foram formuladas iniciativas estratégicas, com o objetivo de maximizar 0s
pontos fortes e minimizar o efeito dos pontos fracos. As estratégias norteadoras foram

sintetizadas em objetivos estratégicos que fundamentam os itens de controle da estratégia.
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Os objetivos estratégicos tém papel fundamental na comunicacéo da estratégia e quando
concatenados, comp&e 0 Mapa Estratégico que apresenta a formulagédo da estratégia visando o
atendimento da missao da organizacéo.

Para facilitar o processo de leitura e divulgagdo da estratégia na organizagdo, como a
metodologia prevé a construcdo de um Mapa Estratégico, a Secretaria assim o fez,
explicitando os objetivos estratégicos e a cadeia completa de relagdes de causa e efeito onde é
possivel, mensurar 0s aspectos criticos ou diferenciais do desempenho organizacional.

O Mapa Estratégico da SE de Monte Alegre tem a funcdo de coordenar acles
sistémicas, nos niveis estratégico (das secretarias), tatico (das diretorias das instituicdes de
ensino) e operacional (coordenadores, orientadores, professores e técnicos da rede municipal),
com o intuito de promover mudancas nas condicdes de aprendizagem das escolas, propiciando
dos alunos, as condigdes necessarias para uma melhoria nos niveis de aprendizagem.

FIGURA 20 - MAPA ESTRATEGICO DA SE DE MONTE ALEGRE

MAPA ESTRATEGICO DA SECRETARIA DE EDUCAGAO DO MUNICIPIO MONTE ALEGRE DO SERGIPE
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Fonte: Relatério Técnico, 2010.
Segundo o Relatério Técnico da SE de Monte Alegre (2010), a leitura do mapa

estratégico nos apresenta quatro perspectivas, sdo elas:

» Misséo - nela encontram-se elencados os itens de controle finais da mesma e estes se
apresentam nos objetivos estratégicos que permitem aferir realmente se a missao esta sendo
cumprida, séo eles: Promover Aprendizado Efetivo nos Alunos; e Reduzir o Analfabetismo
Funcional no Municipio.

» Promocao Social - traduz os objetivos que devem ser atingidos junto a populacao

do municipio para sustentar o cumprimento da missdo. Os itens de controle elencados como
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objetivos estratégicos foram: prestar servigos educacionais de qualidade; promover melhoria
da qualidade de vida dos alunos; e ampliar e manter o nimero de alunos nas escolas.

No contexto da Secretaria Municipal de Educacdo de Monte Alegre do Sergipe, por ter
esta uma natureza educacional, possui uma caracterizagdo bem interessante de sua clientela,
que hora € produto e hora é cliente, ou seja, na clientela da Secretaria tem-se dois segmentos,
o cliente-familia que recebe o produto (aluno) do trabalho desenvolvido na organizagéo e o
cliente-aluno que é ao mesmo tempo cliente enquanto receptor dos servicos prestados e
produto enquanto resultado do trabalho de construgéo desenvolvido.

Por esta caracteristica e pelo foco estabelecido na missdo estratégica, os itens de
controle remetem ao aluno e as suas condi¢6es de vida.

> Processos Internos - nesta perspectiva foram traduzidos todos os itens de controle
interno, necessarios para o cumprimento dos objetivos da perspectiva de Promogéo Social.

Como na avaliagdo das caracteristicas da clientela-aluno e na avaliagdo do corpo
docente foi identificada a necessidade de um alto nivel de controle no monitoramento dos
resultados dos processos internos, nesta perspectiva do mapa estratégico os itens de controle
foram detalhados minuciosamente, objetivando com isto, permitir o acompanhamento dos
resultados em cada fase do processo de construcdo das condi¢des para 0 aumento nos niveis
de aprendizagem.

Os objetivos estratégicos desta perspectiva sao:

Fortalecer e manter a infra-estrutura das escolas;

Reduzir a violéncia e drogas nas escolas;

Promover a inclusdo dos alunos com necessidades especiais nas escolas;
Melhorar a qualidade da alimentacao dos alunos;

Dinamizar o processo educativo nas escolas;

Melhorar a qualidade das condi¢fes de salde e higiene dos alunos;
Promover a interacao e o envolvimento dos alunos e suas familias com a escola;
Implementar projetos de tecnologia e ampliacao da eficiéncia;

Realizar parcerias, mantendo atualizadas as suas informacdes;

Relativas as parcerias e as necessidades dos alunos;

Promover a integracdo dos servigos entre as secretarias do municipio;

Minimizar o desperdicio; e.

V V V V V V V V VYV V V V VY

Promover a melhoria do transporte escolar.
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> Aprendizado e Conhecimento - nesta perspectiva foram traduzidos todos os itens
de controle de ativos intangiveis que a organizacdo possui e que sdo fundamentais para a
realizacdo de qualquer mudanca, sendo elas: cultura organizacional, conhecimento dos
colaboradores, nivel de motivacdo e outros. Os itens de controle desta perspectiva que estdo
traduzidos em objetivos estratégicos sdo o alicerce que fundamenta a implementacdo da
estratégia. Os objetivos estratégicos desta perspectiva sao:

» Promover atualizacdo tecnologica;

» Qualificar os profissionais;

» Promover o compromisso com os resultados; e.

» Ampliar a participacao e a motivacao dos profissionais.

Na leitura do mapa, as setas indicam que um objetivo oferece grande impacto no
cumprimento do objetivo superior dentro de uma mesma perspectiva. Fazendo uma leitura
macro das perspectivas, a perspectiva que estd abaixo da atual gera condicbes para o
cumprimento dos objetivos da perspectiva acima. Ou seja, a missao é apoiada pelos objetivos
da perspectiva promocdo social, que é apoiada pelos objetivos da perspectiva processos
internos e que por sua vez é apoiada nos objetivos da perspectiva de aprendizado e
crescimento. Tem-se, assim, demonstrada, a relacdo em cadeia que é tdo bem esclarecida pelo
BSC.

Em suma, o Mapa Estratégico sintetiza os dados e informagdes em uma estratégia
contendo todas as relacbes de causa e efeito. Complementarmente, foi criado um plano
contendo 32 (trinta e dois) indicadores que permite medir a eficiéncia, em toda as fases do
processo de aprendizagem, e com isto, aperfeicoar cada vez mais as condicBes de
aprendizagem dos alunos da rede municipal. Os indicadores foram distribuidos por objetivos
e perspectiva, quantitativamente, conforme tabela a seguir:

TABELA 5 - DISTRIBUICAO DE INDICADORES POR OBJETIVOS E PERSPECTIVAS

Perspectiva Objetivos (%) Indicadores (%)

Misséo 2 10 4 13

Promocéo Social 3 14 6 19
Processos Internos 12 57 14 44
Aprendizado e Conhecimento 4 19 8 25
Total 21 100 32 100

Fonte: Adaptado do Relatorio de Gestdo (SE Monte Alegre, 2010).
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Entretanto, algumas resisténcias foram percebidas, principalmente junto a professores e
funcionarios da prépria Secretaria de Educacgéo, que em grande parte:

> N&o acreditaram no modelo;

> Tinham receio de ferramentas de gestdo, pois temiam 0 uso das mesmas sem
transparéncia e como instrumento de perseguic¢des politicas.

> Nao queriam dar informacGes, pois temiam mudancas nas estruturas de
poder e na hierarquia ja existente e com isso mudanca nas relacfes de beneficio e vantagens
existentes ha muitos anos;

Para tentar resolver este ultimo problema foram feitos workshops com dindmicas de
grupo com uma equipe multidisciplinar composta além de pessoal com conhecimento sobre o
tema, por uma psicloga e uma psicopedagoga. Esta estratégia foi tracada, pois 0s
colaboradores desconheciam o modelo do BSC, ndo havia tempo para ensinar e a resisténcia
era extremamente elevada.

Dentre as vantagens apontadas, o fato de o modelo de gestdo do BSC, adaptado para o
setor publico com a redefinicdo da perspectiva “Financeira” para a perspectiva “Missdo”
permitir a definicdo da estratégia de todas as areas e das relagdes de causa e efeito, foi
apontado como a principal. Além desta, a SE de Monte Alegre conseguiu identificar os
objetivos estratégicos necessarios para desenvolver as competéncias essenciais. Focaram 0s
objetivos e indicadores estratégicos dos processos internos nos processos que ddo suporte a
estratégia.

A metodologia permitiu focar as iniciativas estratégicas em objetivos que melhoraram a
percepcao politica da Secretaria de Educacdo e atendendo, assim, as demandas impostas por
resolugcdes do Ministério da Educacdo (MEC) e do Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacdo (FNDE).

As acdes desenvolvidas nos processos internos ampliaram a demanda por matriculas e,
com isto, 0s recursos do municipio, ja que o FNDE faz repasses financeiros de acordo com o
valor do custo aluno.

Com todas estas relacGes de causa e efeito atendidas sdo cumpridos 0s objetivos da
perspectiva da misséo.

Como principal ponto desfavoravel foi apontado o apoio restrito da alta administracdo
que, apesar de participar das Reunifes de Avaliacdo Estratégica (RAE), ndo colocou o projeto
como prioridade méxima da Secretaria. Além disso, 0 assunto sO é tratado com a devida
importancia por ocasido da elaboragdo do Relatorio Anual e a utilizagdo de sistemas

informatizados pode contribuir para melhores resultados.
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Os resultados ainda sdo considerados preliminares, mas alguns ja podem ser
identificados, dentre eles: Maior participacdo de colaboradores e aumento da preocupacéo

com resultados.

4.1.6 Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, € uma empresa publica, criada em 26 de abril de
1973, que atua por intermédio de Unidades de Pesquisa e de Servigos e de Unidades
Administrativas, estando presente em quase todos os Estados da Federagcdo, nos mais
diferentes biomas brasileiros.

Para ajudar a construir a lideranca do Brasil em agricultura tropical, com faturamento na
ordem de R$ 2 bilhdes, a Empresa investiu, sobretudo, no treinamento de recursos humanos,
possuindo hoje 8.944 empregados, dos quais 2.024 sdo pesquisadores - 21% com
mestrado, 71% com doutorado e 7% com pés-doutorado.

Estd sob a sua coordenagdo o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA),
constituido por instituicdes publicas federais, estaduais, universidades, empresas privadas e
fundacdes, que, de forma cooperada, executam pesquisas nas diferentes areas geogréaficas e
campos do conhecimento cientifico.

Na area de cooperacdo internacional, a Empresa mantém 78 acordos de cooperacao
técnica com mais de 56 paises, 89 instituicbes estrangeiras, principalmente de pesquisa
agricola, mantendo ainda acordos multilaterais com 20 organiza¢BGes internacionais,
envolvendo principalmente a pesquisa em parceria e a transferéncia de tecnologia.

Na esfera da transferéncia de tecnologia para paises em desenvolvimento (Cooperacao
Sul-Sul) destaca-se a abertura de projetos de transferéncia de tecnologia da Embrapa no
Continente Africano (Embrapa Africa, em Gana), no Continente Sul-Americano (Embrapa
Venezuela), e na América Central e Caribe (Embrapa Américas, no Panama), o que tem
permitido uma maior disseminacdo das tecnologias e inovagOes da agricultura tropical
desenvolvidas pela Embrapa, e um melhor atendimento as solicitacfes e demandas dos paises
desses continentes por colaboracdo da Embrapa com vistas a seu desenvolvimento agricola.

A Secretaria de Gestdo Estratégica (SGE) ¢ uma unidade central técnico-administrativa
subordinada ao Diretor-Presidente, responsavel pelos processos de planejamento e de gestdo
da estratégia organizacional da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria - Embrapa.
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Finalidades Basicas da SGE

a) apoiar a Diretoria Executiva na definicdo das politicas estratégicas da Empresa, por
meio da analise dos ambientes interno e externo;

b) coordenar e apoiar a elaboragéo e atualizagcdo dos Planos Diretores da Empresa e de
suas unidades, harmonizados com politicas de Governo e as demandas do setor agropecudrio;

c) desenvolver e promover estudos e articular acdes que visem 0 aprimoramento
institucional e a melhoria na gestdo da Empresa;

d) coordenar o acompanhamento e a avaliacdo do desempenho institucional da
Embrapa;

e) coordenar a analise de eficiéncia dos centros de pesquisa e 0s estudos socio-
econdmicos e de impactos ambientais;

g) participar, em articulagdo com o Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento
(DPD), do gerenciamento do Sistema Embrapa de Gestéo (SEG);

h) exercer as atribuicGes inerentes a secretaria executiva do Comité Gestor das
Estratégias (CGE) e apoiar o funcionamento do Conselho Assessor Nacional (CAN); e.

i) elaborar relatdrios institucionais demandados por 6rgaos de supervisdo e controle,
bem como emitir pareceres e notas técnicas pertinentes as atividades da Secretaria.

Missdo: “Viabilizar solugdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira”.

Valores: Os valores que balizam as praticas e 0s comportamentos da Embrapa e de seus
integrantes, independentemente do cenério vigente, e que representam as doutrinas essenciais
e duradouras da empresa sdo: Exceléncia em pesquisa e gestdo, Responsabilidade
socioambiental, Respeito a diversidade e a pluralidade, Comprometimento e Cooperacéo.

Visdo (horizonte 2023): “Ser um dos lideres mundiais na geracdo de conhecimento,
tecnologia e inovacédo para a producdo sustentavel de alimentos, fibras e agroenergia”.

Posicionamento Estratégico: Para perseguir e realizar a Visdo de Futuro almejada, a
Embrapa assume um Posicionamento Estratégico que tem como base a identificacdo clara de
seu publico-alvo e, com isso, a definicdo das transformacdes (beneficios) que a instituicdo
deve gerar para esse publico: a sua proposta de valor. Para gerar os beneficios referidos, a
Embrapa concentrara seus melhores esforcos e recursos na superacdo de cinco grandes
desafios técnico-cientificos, que correspondem aos seus Objetivos Estratégicos.

Para dar suporte a realizacdo desses Objetivos, a Embrapa deverd superar oito desafios

organizacionais e institucionais para assegurar uma atuacdo sinérgica da organizacdo e de
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seus parceiros, alicercada em um conjunto de competéncias e recursos internos e externos que

propiciem um melhor desempenho organizacional.

FIGURA 21 - POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA EMBRAPA

p
Ser um dos lideres mundiais na geragdo de conhedmento, tecnologia e inovagdo para a
pradugio sustentivel de alimentos, fibras e agroenergia

r
wmnyap
OBSIA

Produgio Imsergdo social > ¥

Consolidagso do Ampliac3o continua sustentivel nos & econdm ica da = ﬂ
Brasil como | ider da competitividade da Ilomas, conservacso, Reducio dos agricutiura familiar, = ;I"h
mundial ra prodgEo sgricutiura, com foco L T valoragao, velorizagio | | desequillrios entre as das comunidades o o
de dimentus, fibras & & agregacia devalor EpL e & uso eficiente dos regies. do Pals tradicionais & dos = w
agroensrgla 205 produtos. recursos naturals e da |pequenos e médios. E"E
Maderee S g

biodiversidade . Intensificar| =
para o m
: a Atingir um novo o deserwolvimento deserwolvimento de "—-‘;'.ﬁ Lt = E
. petamar tecnokigico de produtes ternolaglas para o ?I [=] ﬁ'
llllll ada COmpEtvG em diferenciados & com 5o sustentivel dos = o
agricuiiura brsileira agroenergia e alto valor agregado Ibiomes & integragio : II ; =3 E
biocombustivels para explorag So de produtiva das a =
nowos segmentos de regites brasileiras. R a =4
mercado a.

I!-llﬂlll-h:l. muu-n: :c:m agestiian s ivimentcs P contimados | | mercadolégica para
om icnicos @ & velocidade protecio do do agronegécio i procescseda | | ShuEr

para assaciagies & gerenclais da Inwagioe g mnhecimento m“t para PD&I Fe = =
parcerias tecnologia temalagia infomagao

SIELIOIDNIN SU|
8 sleuope z1ued ip)

Fonte: Plano Diretor da Embrapa (2008-2013)

Embrapa Suinos e Aves

Criada em 1975, a Embrapa Suinos e Aves é uma das 40 unidades descentralizadas da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento do Governo Federal, com a missdo de atuar em todo
territorio nacional na viabilizacdo de solucdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacao para a
sustentabilidade da avicultura e suinocultura, em beneficio da sociedade e com a visdo de ser
referéncia nacional e internacional na geracdo de conhecimento, tecnologia e inovacao para a
producdo sustentavel de suinos e aves.

Visdo: “Ser referéncia nacional e internacional na geracdo de conhecimento, tecnologia
e inovacao para a producéo sustentavel de suinos e aves”.

Em 1989, a Embrapa Suinos e Aves implantou o seu primeiro plano estratégico,
iniciando seu histérico em planejamento a longo prazo. A elaboracdo do | Plano Diretor de
Unidade (I PDU) veio em seguida, em 1991, que deveria nortear suas acdes até 1996. Com
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essa experiéncia e implementando melhorias, no final de 1998 iniciou-se o trabalho de
elaboracdo do Il Plano Diretor (Il PDU), para vigéncia de 2000-2003, realinhando suas
estratégias em consonancia com o Il Plano Diretor da Embrapa, com as diretrizes
governamentais e as demandas das cadeias suinicola e avicola.

A partir de 2002, a Embrapa promoveu ajustes nos seus processos de planejamento da
pesquisa, por meio da introducdo da sua Agenda Institucional de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), com o objetivo de ser um norteador do direcionamento do foco de P&D da empresa
oferecendo meios operacionais para implementacdo dos balizadores estratégicos com a
reformatacdo do seu Modelo de Gestéo de P&D.

Em 2004 foi elaborado o 111 Plano Diretor da Embrapa Suinos e Aves, que orienta sobre
as atividades a serem desenvolvidas pela Unidade no periodo 2004 a 2007, alinhadas com o
IV Plano Diretor da Embrapa (PDE) 2004-2007, para cumprir as diretrizes estratégicas da
Empresa para Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&lI), transferéncia de conhecimento
e tecnologia, comunicacdo empresarial, gestdo de pessoas, modelo organizacional, gestdo
organizacional, recursos financeiros e infraestrutura.

Em 2008, com a designacdo da Comissdo de Planejamento Estratégico e seguindo
metodologia especifica para elaboracdo do PDE e PDU®, a Embrapa Suinos e Aves produziu a
atualizacdo de seu Plano Diretor, que indica o caminho a ser percorrido no periodo 2008-
2011, com perspectivas até 2023, quando a Embrapa completard 50 anos de existéncia.

O PDU define os desafios cientificos e tecnoldgicos relativos a competitividade e
sustentabilidade da suinocultura e avicultura brasileira, patamar tecnoldgico competitivo em
agroenergia e biocombustiveis, uso sustentavel dos biomas e integracdo produtiva das regides
brasileiras, biodiversidade e expansdo da atuacdo internacional e também desafios
organizacionais e institucionais relativos ao modelo institucional e organizacional de gestao,
talentos técnicos e gerenciais, atuacdo em redes, gestdo e protecdo do conhecimento, atuacdo
internacional, articulacdo interinstitucional, ampliacdo e diversificacdo de fontes de
financiamento, melhoria continua de processos de PD&I e infraestrutura e comunicacdo
institucional e mercadoldgica.

Trata-se de um documento condensado, contendo o0s objetivos e linhas de pesquisa
sugeridas/demandadas pelas partes interessadas consultadas, por meio de questionarios, sobre
os desafios para o desenvolvimento e a competitividade dos negdcios suinicola e avicola
brasileiros; sobre inclusdo social e a geragdo de emprego e renda no meio rural; sobre a
conservagdo do meio ambiente; a seguranca dos alimentos; e o bem estar animal, com a

missao, visdo, valores, objetivos estratégicos e objetivos especificos da Embrapa.
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Para garantir o alinhamento com as diretrizes do PDE séo tracadas metas para cada
objetivo especifico e para cada diretriz estratégica.

Para continuar sendo importante na evolucdo da suinocultura e da avicultura, a Embrapa
Suinos e Aves mantém um constante realinhamento das suas metas de trabalho. Essa
preocupacao € visivel especialmente em documentos como a quarta versdo do Plano Diretor
da Unidade. O PDU, montado a partir de consultas aos representantes de todos os segmentos
da cadeia produtiva de suinos e aves, atualiza o trabalho da Unidade em relacdo as
necessidades do mercado e aos programas do Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento e do governo federal.

FIGURA 22 - MAPA DO PLANO DIRETOR DA UNIDADE
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4.1.6.1 O Respondente
Lorien Eliane Zimmer; Analista da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria -
Embrapa Suinos e Aves de Concoérdia — SC.

E-mail: lorien@cnpsa.embrapa.br

4.1.6.2 Consideragdes Sobre a Implementacéo do BSC

A utilizacdo da metodologia do BSC pela Embrapa Suinos e Aves partiu de uma
proposta corporativa, da Embrapa, e que foi sendo incorporada no dia-a-dia da Unidade.

Desta forma, a utilizagdo imperativa, do tipo “Top-Down”, da Matriz para a unidade,
exerceu certa influéncia uma vez que permitiu que os colaboradores incorporassem 0 novo
conceito e chegando praticamente a um consenso quanto a sua manutencdo. Entretanto, de
inicio existiu uma certa falta de credibilidade ao modelo do BSC pelo pessoal da empresa,
pois ndo houve um processo de aprendizado continuo, que envolvesse todos 0s niveis

hierarquicos da organizacao.
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Na empresa existe um processo formal de planejamento estratégico em que acompanha
e avalia o desempenho dos objetivos e acOes estratégicas seguindo alguns conceitos do BSC.
Semestralmente ocorre 0 acompanhamento, anualmente o planejamento de curto prazo e a
cada quatro anos elabora-se o Plano Diretor, com horizonte de médio e longo prazos.

Para avaliagdo do desempenho organizacional, a empresa faz uso de indicadores,
atrelados a aspectos operacionais e aos objetivos estratégicos. Ha atribuicdo de metas para 0s
indicadores com um monitoramento retrospectivo e um mecanismo que estabelece
bonificacdo quando do atingimento das mesmas.

Temas como Qualidade, Responsabilidade Social, Lideranca Tecnoldgica, Gestdao do
Conhecimento e Competéncias fazem constantemente parte da pauta de planejamento
estratégico da empresa.

A empresa optou pela utilizacdo do modelo tradicional do BSC, com quatro
perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovacdo e aprendizado). Entretanto, a
perspectiva financeira foi focada na imagem institucional. Desde entdo, 0 modelo inicialmente
implementado ndo sofreu nenhuma alteracao.

Estruturalmente, ndo foi necessaria nenhuma alteracdo na empresa para a
implementacao do BSC.

A empresa acredita que o BSC estd cumprindo seus objetivos, pois facilita a visdo de
negocio e o desempenho organizacional.

Como fruto de uma boa gestdo, a Embrapa foi reconhecida na Faixa Bronze do Prémio
Qualidade do Governo Federal e, internamente, tem sido premiada por melhoria de processos.

Para verificar a capacitacdo e participacdo do pessoal da empresa, foi sugerida a criacdo
de indicador que relacione, anualmente, o nimero de participantes por eventos com 0s
respectivos custos. Acredita-se que o percentual de pessoas capacitadas em cursos na empresa
pode contribuir para uma maior adesdo ao modelo do BSC. Nesse sentido, o nimero de
palestras e treinamentos realizados na propria empresa assume papel importante, mas a
empresa ainda carece de eventos de sensibilizagéo e de capacitacéo.

Para avaliar a sensibilizagdo dos diversos niveis da estrutura da empresa para a
importancia da utilizacdo do BSC foi sugerida a criacdo de um indicador que relacione,
anualmente, o nimero de participantes por Area com o nimero de eventos, por acreditar que
nem todos os niveis da estrutura da empresa se sensibilizaram para a importancia do BSC. Tal
medicdo explicitaria a sensibilizacdo ou ndo por nivel da empresa, permitindo assim, acoes

“corretivas”.
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Na empresa, acredita-se que 0 BSC ja esta institucionalizado contando com participacao
efetiva da alta direcdo.

Quanto a modelagem das perspectivas foi sugerido atribuir maior relevancia aos
aspectos sociais e ambientais, bem como caracterizada como imprescindivel a utilizacdo de
sistema informatizado visando agilizar e facilitar o processo.

Dentre as dificuldades percebidas no processo de implementacdo da metodologia foram
citadas o pouco comprometimento das pessoas; a resisténcia a mudancas, decorrente da falta
de entendimento dos objetivos do BSC e da falta de visdo sistémica; e o pouco conhecimento
sobre o tema, sendo este Gltimo apontado como a principal, pois a metodologia envolve todas
as areas da organizacao.

Dentre as vantagens percebidas foi destacado, de forma objetiva, o desempenho
organizacional, baseado em fatos e dados e como desvantagem, a necessidade do

envolvimento de muitas pessoas.

4.1.7 Eletrosul Centrais Elétricas S.A.

A Eletrosul é uma empresa subsididria da Centrais Elétricas Brasileiras S.A.
(Eletrobrés), vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME). Foi constituida em
23/12/1968 e autorizada a funcionar pelo Decreto n°. 64.395, de 23/04/1969. E uma sociedade
de economia mista de capital fechado, concessionaria de servigos publicos de transmissao e
geracdo de energia elétrica.

Com sede em Floriandpolis, estado de Santa Catarina e atuagdo preponderante nos
estados da Regido Sul e Mato Grosso do Sul, realiza estudos e projetos, constréi e opera
instalacBes de transmissdo e de geracdo de energia elétrica, investe em pesquisa e
desenvolvimento, fomenta o uso de fontes alternativas de energia, presta servicos de
telecomunicagdo e pratica outros atos de comercio decorrentes destas atividades. Para isso,
conta com um quadro funcional formado por 1.623 profissionais, posicdo de 30/06/2010.

No segmento Transmissdo, integra e interliga as fontes de energia elétrica aos mercados
consumidores, criando condigBes para a competicdo. Viabiliza, com os demais paises do
MERCOSUL, a importacdo e/ou exportacdo de energia elétrica e garante a qualidade da
energia nos pontos de suprimento. As atividades de operacdo do sistema elétrico sob sua
responsabilidade sdo coordenadas e controladas do Centro de Operacdo do Sistema,
localizado em sua sede, que atua de acordo com procedimentos definidos pelo Operador
Nacional do Sistema Elétrico (ONS).
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No segmento Geracdo, da& continuidade as atividades para implantacdo de
empreendimentos hidrelétricos e de fontes alternativas, que consolidardo seu retorno a este
mercado.

A politica de investimentos e a busca incessante da exceléncia na gestdo empresarial,
com destaque para a qualidade e a confiabilidade do sistema elétrico, estdo alinhadas com as
politicas publicas do Governo Federal que tem dado suporte para o crescimento e
desenvolvimento continuado do Pais.

Neste particular, responsavel por obras do Programa de Aceleracdo do Crescimento
(PAC), a Eletrosul cumpre seu papel na expansdo da infra-estrutura eletro-energética, de suma

importancia para a manutencao do forte ritmo de crescimento que o Brasil vive hoje.

Governanca Corporativa

A Administracdo Superior da Eletrosul é composta pela Assembleia Geral, pelo
Conselho de Administracao, pelo Conselho Fiscal e pela Diretoria Executiva.

A Assembleia Geral, 6rgdo soberano da empresa, cabe funcdes deliberativas e de
verificacdo da legalidade e legitimidade dos atos da administracdo. Relne-se ordinariamente
até quatro meses apds o fim do exercicio social e extraordinariamente na forma da lei e do
estatuto social.

Ao Conselho de Administragdo, constituido por um Presidente e mais cinco
Conselheiros, todos acionistas, compete fixar a orientagdo geral dos negdcios, o controle
superior da Empresa pela fiscalizagdo da observancia das diretrizes por ele estabelecidas,
acompanhamento da execucao dos programas aprovados e verificacdo dos resultados obtidos.
Relne-se uma vez por més, ou quando convocado pelo Presidente ou pela maioria de seus
membros.

Ao Conselho Fiscal, 6rgdo permanente e independente da administracdo, constituido
por trés membros efetivos e por trés membros suplentes, compete examinar o Relatorio de
Administracdo e as Demonstraces Contabeis.

A Diretoria Executiva compete a direcdo geral e a administracdo da Empresa,
respeitadas as diretrizes fixadas pelo Conselho de Administragdo. E constituida por um
Diretor-Presidente e até trés Diretores, eleitos pelo Conselho de Administracdo, que se
renem pelo menos uma vez por quinzena, ou sempre que necessario, e deliberam com a
presencga da maioria de seus membros.

A Eletrosul além de integrar o Comité de Sustentabilidade do Sistema Eletrobras, tem

em sua estrutura de gestdo um Comité de Sustentabilidade Empresarial, coordenado pelo
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Diretor-Presidente. Observadas as restricbes decorrentes de sua condi¢cdo de empresa de
capital fechado, alinha-se as melhores praticas de Governanga Corporativa, consoante
principios estabelecidos pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa.

Missdo: “Atuar nos mercados de energia de forma integrada, rentavel e sustentavel”.

Visdo: “Em 2020, ser o maior sistema empresarial global de energia limpa, com
rentabilidade comparavel as melhores empresas do setor elétrico”.

Valores: “Foco em Resultados, Empreendedorismo e Inovacdo, Valorizacdo e

Comprometimento das Pessoas, Etica e Transparéncia”.

Gestdo Empresarial

Aumentar a competitividade da empresa, gerar lucros, criar novas oportunidades,
preservar 0 meio ambiente, promover desenvolvimento social, trabalhar alinhado com a
Eletrobras sdo os objetivos basicos da Eletrosul. Para operacionalizar estes objetivos, a
Eletrosul desenvolveu o Sistema de Gestdo Integrada (SEGI) incorporando requisitos de
exceléncia preconizados pela Fundacdo Nacional da Qualidade e, requisitos de
sustentabilidade que estruturam o indice de Sustentabilidade Empresarial da Bolsa de Valores
de Séo Paulo (ISE Bovespa) e o Dow Jones Sustainability Index da Bolsa de Nova lorque. O
SEGI atende ao Plano Estratégico para o horizonte 2015 que objetiva expandir e assegurar
mercados e negacios.

O SEGI representa uma poderosa contribui¢do, pois ao estruturar e integrar as praticas,
metodologias e tecnologias de gestdo, baseadas na vanguarda de gestdo empresarial, permitira
a consecucdo das estratégias empresariais e a obtencao dos resultados desejados para atender
a missdo empresarial e a visdo de futuro 2015, aprovados pelo Conselho de Administracdo e
formalizadas no Plano Estratégico 2007-2015.

A materializacdo da incorporacdo dos principios de sustentabilidade por meio do SEGI,
€ uma resposta ao direcionamento estratégico imposto pela Holding as empresas do Sistema
Eletrobras em 2005 e que se estende aos dias atuais. Este novo direcionamento estratégico
promoveu uma rediscussao nos valores das empresas do Sistema, bem como na forma de
fazer negdcios que deve estar pautada ndo somente na prosperidade empresarial, mas também
na qualidade ambiental dos sistemas que envolvem as empresas e na equidade social das
comunidades em que ela atua. A busca deste equilibrio na operacdo das empresas esta se
consolidando em critério de qualidade de captacdo de recursos e atragdo de investimentos, o
que torna a incorporacgédo dos requisitos de sustentabilidade o mais importante desafio imposto

as empresas do Sistema Eletrobras.
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A gestdo responsavel pela sustentabilidade se configura num dos maiores desafios
impostos ao setor elétrico, na medida em que a natureza de suas atividades é paradoxal, pois o
fornecimento de energia elétrica representa um importante insumo ao desenvolvimento do
pais e, em contrapartida, a construgdo e operacionalizacdo das unidades operacionais
impactam significativamente o0 meio ambiente e a comunidade de entorno.

Novas formas de producdo de energia; a priorizacdo de fontes renovaveis e a
possibilidade de recursos financeiros com taxas mais atrativas e prazos mais elasticos tém se
apresentado como oportunidades de negdcio, legitimando o papel do setor de energia elétrica

no desenvolvimento sustentavel do Brasil.

Premiac6es
A empresa foi reconhecida, em 2002, pelo Prémio Qualidade do Governo Federal
(PQGF) na faixa Bronze e, em 2003 e 2004 na faixa Ouro.

4.1.7.1 O Respondente
Rita de Cassia Pandolfi Camara Gagliardi; Analista de Planejamento Empresarial Sr.
E-mail: rcamara@eletrosul.gov.br

4.1.7.2 ConsideracOes Sobre a Implementacéo do BSC

A utilizacdo da metodologia do BSC pela Eletrosul partiu de estudos técnicos da area de
planejamento e gestdo que a caracterizou como uma moderna, pratica, simples e eficiente.

Entretanto, a falta de apoio da alta administracdo foi apontada como a principal
dificuldade, por ser entendida como fundamental para o processo, tendo exercido influéncia
negativa na adesdo ao modelo. Assim, por ndo contar com o patrocinio da Alta Administracéo
e por nédo estar ainda permeado e sistematizado em toda a organizacdo, existiu uma falta de
credibilidade e resisténcia ao modelo do BSC pelo pessoal da empresa, observada em todos os
niveis.

A dificuldade de a propria Alta Administracdo perceber a utilidade do BSC para a
gestdo das estratégias da Empresa foi apontada como a principal resisténcia, seguida pela falta
de entendimento do modelo pelos colaboradores.

A implementacdo do BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis
pela sua implementacdo, pois o projeto demandou bastante esfor¢co e horas de trabalho. Para
minimizar este problema, uma boa defini¢cdo da equipe de implementacéo foi apontada como

solugéo.



123

O modelo ainda nédo esta em uso por todas as areas da empresa, mas a empresa esta
envidando esforcos para que isso ocorra isso, buscando o envolvimento de todos o0s
colaboradores.

Na empresa existe um processo formal de planejamento estratégico em que acompanha
e avalia, trimestralmente, o desempenho dos objetivos e agdes estratégicas através de um
processo formal de BSC.

Para avaliacdo do desempenho organizacional, a empresa utiliza indicadores, atrelados
aos objetivos estratégicos. Ha atribuicdo de metas para os indicadores, entretanto, ndo existe
mecanismo que estabeleca bonificacdo quando do atendimento das mesmas.

Temas como Qualidade, Responsabilidade Social, Lideranca Tecnoldgica, Gestdo do
Conhecimento e Competéncias, lideranca em custos e diversificacdo fazem constantemente
parte da pauta de planejamento estratégico da empresa.

Para medir as dificuldades encontradas na implementacdo do programa foi sugerida a
criacdo de indicadores especificos que reflitam o percentual de etapas implantadas do projeto;
o0 percentual de metas, indicadores e projetos cadastrados e acompanhados; e o percentual de
areas com utilizacdo do BSC.

Para a implementacdo na empresa, 0 modelo tradicional do BSC, com quatro
perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovagdo e aprendizado) foi adaptado para
um modelo com duas perspectivas, Finalistica e Gestdo e Competéncias, visando atender ao
seu publico-alvo composto por acionistas, clientes governo e sociedade, compatibilizando-se
com o posicionamento estratégico do Sistema Eletrobras. Entretanto, com a elaboracdo de um
novo Plano Estratégico, as perspectivas provavelmente serdo alteradas, além, obviamente, dos
objetivos estratégicos, metas, indicadores e iniciativas, que sdo revisados/atualizados
periodicamente.

A visdo integrada do Posicionamento Estratégico do Sistema Eletrobras esta

representada na figura seguinte.



FIGURA 23 - POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DO SISTEMA ELETROBRAS
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Para cumprir sua Missdo e realizar sua Visdo de Futuro, o Sistema Eletrobras assume

um Posicionamento Estratégico que tem por base sua proposta de valor: a identificacdo de

seus publicos-alvo e dos beneficios que o Sistema deve gerar para cada um:

» Acionistas

» Rentabilidade atrativa; e.

» A¢des com alta liquidez, baixa volatilidade e valor de mercado compativel com o valor

patrimonial.

» Clientes

 Energia elétrica limpa em quantidade, qualidade e pregos competitivos em toda a

cadeia de fornecimento.

> Governo

* Viabilizac&o de projetos estruturantes, buscando modicidade tariféaria; e.

» Diferenciacdo do Brasil como referéncia mundial na geracdo de energia elétrica limpa.

> Sociedade
* Inducéo do desenvolvimento; e.

» Compromisso com energia limpa.

A escolha do publico-alvo reflete de forma bastante significativa as fun¢des empresarial

e de governo que o Sistema Eletrobras deve desempenhar simultanea e sinergicamente, em

consonancia com suas finalidades e de acordo com os balizamentos estabelecidos pela direcédo

superior (PLANO ESTRATEGICO ELETROBRAS, 2010).
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Para gerar os beneficios definidos para os publicos-alvo, no horizonte do Plano
Estratégico, o Sistema Eletrobras concentrara seus melhores esforgos e recursos na realizacéo
de cinco objetivos estratégicos finalisticos, voltados essencialmente para duas vertentes: De
um lado, focam o aprimoramento e a expansao dos negocios e mercados de energia elétrica e
a melhoria da gestdo dos programas. Do outro, enfatizam a participagdo da energia limpa na
matriz energeética do Sistema e o desenvolvimento sustentavel das regiGes impactadas pelos
empreendimentos. O desdobramento dos Obijetivos Finalisticos da origem as Estratégias
Finalisticas associadas, que sdo linhas de acdo ou iniciativas relevantes, indicando como o
Sistema Eletrobras procuraré alcancar cada um deles. Para dar suporte a esses objetivos, por
sua vez, o Sistema deverd assegurar uma atuacao sinergica e um melhor desempenho da
organizacao, através da realizacdo de seus objetivos estratégicos de gestdo e competéncias.
Nesse sentido, focalizam a necessidade de fortes investimentos em gestdo, segundo uma
perspectiva ampla, desde a governanga corporativa até a gestdo empresarial, econémico-
financeira e da mudanga institucional e organizacional. (PLANO ESTRATEGICO
ELETROBRAS, 2010).

Estruturalmente, para a implementacdo do BSC ndo foi necessaria alguma alteracdo na
sua empresa.

A empresa acredita que o BSC néo esta cumprindo integralmente os seus objetivos, pois
ainda ndo esta sendo utilizado efetivamente pela Diretoria e por todas as areas, mas com 0 seu
amadurecimento e com um aumento da percepcao da sua utilidade, isto tendera a ocorrer.

Para verificar a capacitacdo e participacdo do pessoal da empresa, foi sugerida a criagéo
de indicador que meca a quantidade de horas de treinamento.

Acredita-se que o percentual de pessoas capacitadas em cursos sobre o tema ou sobre
temas similares, na empresa, pode contribuir para uma maior adesdo ao modelo do BSC.
Nesse sentido, 0 numero de palestras e treinamentos realizados na propria empresa assume
papel importante.

Para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da estrutura da empresa para a
importancia da utilizacdo do BSC foi sugerida a criacdo de um indicador para medir o
percentual de areas (setores internos) que utilizam a ferramenta, uma vez que nem todos 0s
niveis da estrutura da empresa se sensibilizaram para a importancia do BSC, permitindo,
assim, identificar as areas que ndo fazem uso da ferramenta e os reais motivos, e a adocdo de
medidas visando a consolidacdo do processo de Planejamento Estratégico e BSC.

Na empresa, acredita-se que o BSC ainda néo esté institucionalizado, correndo risco de
fracassar. Tal posicdo se da pelo receio de mudancas de Diretoria e Geréncias, muito
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freglientes em empresas publicas, ou seja, € necessario dar continuidade aos projetos vigentes,
sob risco de cairem em descrédito.

Dentre as vantagens percebidas foi destacada a forma pratica como é feito o
acompanhamento dos indicadores e de projetos. Outra vantagem identificada diz respeito a
possibilidade de envolver diversas areas para o0 desdobramento dos objetivos em

acoes/projetos, buscando o atendimento desses.

4.1.8 Fundacdo Centro de Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais
(Hemominas)

Instituida em 26 de dezembro de 1989, através da Lei n° 10.057, a Fundacdo Centro de
Hematologia e Hemoterapia de Minas Gerais (Hemominas), com personalidade juridica
prépria, de direito pablico, vincula-se a Secretaria de Estado da Saude (SES). Tem por
finalidade assegurar unidade de comando e direcdo as politicas estaduais relativas a
hematologia e hemoterapia, garantindo a populacédo a oferta de sangue e hemoderivados de
qualidade.

A Fundagdo Hemominas segue as diretrizes técnicas e legais do Ministério da Saude e
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, desenvolvendo atividades nas &reas de prestagdo
de servico, assisténcia médica, ensino, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, producéo,
controle de qualidade e educacao sanitaria.

Missdo: “Atuar na area de hematologia, hemoterapia, células e tecidos com exceléncia e
responsabilidade social”

Visdo: “Ser reconhecida como organizacdo de exceléncia mundial em servigos de
satde”.

Valores: Comprometimento com a melhoria continua, Conduta orientada pela ética,
Responsabilidade social e Respeito e valorizacdo do ser humano.

Em 1996, foi introduzido na Unidade o programa de Gestdo pela Qualidade Total
(GQT), tendo como sub programas 5S e gerenciamento da rotina do dia-a-dia (GRD), com o
objetivo de organizar a casa e padronizar 0s negécios.

Em 2001, foi implantado o Programa de Qualidade do Sangue (PQS) que prevaleceu até
2003.

Em 2004 foi introduzido o Programa de Qualidade da Fundacdo Hemominas (PQFH),
tendo como ponto central o Planejamento Estratégico, que conduz os trabalhos, através dos
desdobramentos de metas. A evolucgédo deste programa se deu gracas a reformulacdo de seu

comité gestor que, com nova coordenacdo geral, fomentou a formacdo de uma rede de
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consultores internos e cursos de formacdo de gestores para todos os lideres da Unidade. A
partir dai a disseminacdo do contetdo da qualidade atingiu um patamar mais alinhado e
dindmico com as necessidades da corporacdo. Atualmente, o planejamento estratégico da
Hemominas direciona os projetos internos através da definicdo de metas e de seus respectivos
gerentes. Mensalmente € feito 0 acompanhamento destas metas através de um formulario

proprio, onde sdo registradas todos as etapas ja cumpridas do planejamento em cada setor.

4.1.8.1 Os Respondentes

Claudio Medeiros; Assessor da Qualidade da Funda¢do Hemominas.
Email: claudio.medeiros@hemominas.mg.gov.br

Kelly Nogueira Guerra - Diretoria de Atuacdo Estratégica.

Email: ate@hemominas.mqg.gov.br

4.1.8.2 Consideragdes Sobre a Implementacéo do BSC

Através de um Planejamento estratégico formal, bimestralmente, os indicadores,
atrelados a aspectos operacionais e a objetivos estratégicos sdo analisados pela alta
administracdo. Semestralmente a alta direcdo, juntamente com o0s gestores de todas as
unidades do estado de Minas (Hemocentros Regionais) se relne para analisar os temas
estratégicos de interesse e avaliar o desempenho da Gestéo.

Para os indicadores utilizados existe a pratica de atribuicdo de metas atreladas a um
contrato de acordo de resultados firmado entre a Fundacgédo e o Governo do estado.

Existe remuneracdo baseada em desempenho e prémio financeiro de produtividade
alinhado as metas.

Temas como Qualidade, Responsabilidade Social e Viabilidade Financeira fazem
constantemente parte da pauta de planejamento estratégico da empresa.

Algumas dificuldades foram apontadas por ocasido da implementacdo do BSC na
Fundac&o, tais como a dificuldade de compreenséo conceitual por parte da média geréncia, o
desdobramento do modelo em toda a corporagéo e o fato de ser uma organizagao corporativa
publica, com uma unidade central diretiva e 24 unidades regionais, sendo este ultimo
considerado a principal, em virtude da complexidade e do tempo de incorporacdo na cultura
organizacional.

A escolha da metodologia do BSC decorreu da evolugdo do processo de planejamento
estratégico iniciado em 2000, com a implantacdo do Programa Gespublica.

A decisdo de utilizar o BSC foi “Top-Down”.
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Acredita-se que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso, pois as
pessoas tendem a se envolver mais com aquilo que ajudaram a decidir, entretanto, ndo foi
percebida a falta de credibilidade do modelo.

A definicdo das metas e dos indicadores no processo de desdobramento e o
monitoramento de resultados foram apontados como as principais resisténcias pelo fato destes
ndo se encontrarem incorporados na cultura da organizagéo.

Acredita-se que aspectos como falta de compromisso gerencial dos dirigentes,
burocracia, deficiéncia operacional e estratégia, acomodacéo, baixa vocacao gerencial podem
representar resisténcias ao modelo. Além destes, fatores ideoldgicos, politicos, partidarios e
corporativos também foram apontados.

Resisténcia a implantacdo de modelos apoiados em resultados e a remuneracdo por
desempenho sdo aspectos que prejudicam o modelo BSC.

O BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela sua
implementacdo devido a limitacGes de recursos humanos e ao grande acumulo de atividades
por parte de alguns profissionais.

Dentre as vantagens percebidas foram destacadas a melhoria do desempenho
operacional, a disseminacgdo da estratégia, 0 foco em Resultados e a maior compreensdo dos
objetivos organizacionais.

A complexidade do modelo para uma organizacdo de dimensdo estadual foi apontada
como a principal desvantagem.

Para a implementacdo na fundagdo, o modelo tradicional do BSC, com quatro
perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovacdo e aprendizado) foi adaptado para
um modelo com trés perspectivas: Orcamentaria, Cidaddo e Sociedade e Processos internos,
que foi sendo aperfeicoado ao longo do tempo com através de melhorias no modelo de
desdobramento para as unidades, o que simplificou o desenho dos objetivos locais das
unidades regionais.

Acredita-se que o BSC esta cumprindo os seus objetivos uma vez que a organizacao
tem alcangado seus objetivos e operado com foco nas estratégias e nos resultados.

Algumas unidades foram premiadas no Gespublica e no Prémio Mineiro de Qualidade e
Produtividade.

Para verificar a capacitacdo e a participacdo do pessoal da organizacdo foi sugerida a
criagdo dos seguintes indicadores: percentual de unidades com planos desdobrados;
percentual de analises criticas realizadas no prazo e percentual de colaboradores capacitados

em gestao estratégica e resultados.
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Acredita-se que o numero de palestras e treinamentos sobre o tema realizados na propria
organizacao e o percentual de pessoas capacitadas atraves destes cursos podem contribuir para
uma maior adesdo ao modelo.

A criacdo de um indicador do percentual de unidades que utilizam o sistema BSC na
Gestdo cotidiana foi sugerida para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da estrutura da
organizacdo para a importancia da utilizacdo do BSC.

Na fundacdo percebe-se uma participacao efetiva da alta dire¢do na execucao do BSC.

4.1.9 Exército Brasileiro (EB)

Como a Marinha do Brasil, 0 EB € uma instituicdo militar que possui diferentes tipos de
organizac6es distribuidas em todo o territdrio nacional, conforme organograma constante no
anexo B. Porém o efetivo (aproximadamente duzentas mil pessoas) e a quantidade de
unidades (mais de mil e duzentas) pertencentes ao Exército Brasileiro é bem maior do que da
MB.

Da mesma forma que a Marinha do Brasil, o Exército Brasileiro instituiu programas
com o objetivo de aprimorar suas praticas de gestdo. Sua missdo, conforme o seu sitio oficial
é de: preparar a Forca Terrestre para defender a Pétria, garantir os poderes constitucionais, a
lei e a ordem; participar de operagdes internacionais; cumprir atribuicdes subsidiarias; e
apoiar a politica externa do pais.

Ainda conforme seu sitio oficial, a Forga tem como visdo do futuro: ser uma institui¢do
compromissada, de forma exclusiva e perene, com o Brasil, o Estado, a Constituicdo e a
sociedade nacional, de modo a continuar merecendo confianca e apreco; ser um Exército
reconhecido internacionalmente por seu profissionalismo, competéncia institucional e
capacidade de dissuasdo; ser respeitado na comunidade global como poder militar terrestre
apto a respaldar as decisdes do Estado, que coopera para a paz mundial e fomenta a integracdo
regional; e ser constituido por pessoal altamente qualificado, motivado e coeso, com valores
morais e éticos como patriotismo, dever, lealdade, probidade e coragem.

Para a instituicdo, constituem fatores criticos de sucesso a qualificacdo profissional, a
lideranca e a exceléncia gerencial, caracterizada pela continua avaliagdo, inovacdo e melhoria
da gestdo, que resulte na otimizacdo de resultados, seja do emprego de recursos, seja dos

processos, produtos e servigos a cargo da Forca.
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4.1.9.1 Os Respondentes
Tenente-Coronel Marcelo Maia Chiesa.
E-mail: mmc67@terra.com.br

Cap. Fatima Gomes.

E-mail: Igfex_eb@yahoo.com.br

4.1.9.2 Consideractes Sobre a Implementacéo do BSC

Através de um Planejamento estratégico formal, diariamente temas e acGes estratégicas
sédo discutidos e o acompanhamento e a avaliacdo destes s&o realizados seguindo alguns
conceitos do BSC.

Existe mecanismo de indicadores, medi¢fes ou métricas para avaliagdo do desempenho
organizacional, atrelados a aspectos operacionais e aos objetivos estratégicos. Para 0s
indicadores utilizados existe a pratica de atribuicdo de metas, sem mecanismo que estabeleca
bonificagdo, premiagdo ou rendimento variavel ao atingimento das mesmas.

Temas como Qualidade, Viabilidade Financeira, Gestdo do Conhecimento e
Competéncias fazem constantemente parte da pauta de planejamento estratégico da
organizacao.

Dentre as dificuldades percebidas por ocasido da implementacdo do BSC, a cultura
organizacional foi apontada como o principal obstaculo, isto porque a decisdo pela sua
utilizacdo se deu de “cima para baixo” (“top-down”), ou seja, a partir de determinacdo do
Comandante do Exército no ano de 2003. Esta “imposi¢cdo” acabou por aumentar as
resisténcias nas camadas mais baixas da Forca, além de ndo contar com a empatia de varias
liderangas estratégicas.

Acredita-se que o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo pode ser medido através
dos comentarios informais e da prépria mudanga organizacional, uma vez que a
responsabilidade saiu assessoria direta do Comandante do Exército para o Estado-Maior do
Exército.

Dentre as resisténcias percebidas na implementacdo do BSC foram apontadas, além da
cultura organizacional: a falta de comprometimento das proprias autoridades da lideranca
estratégica, a disseminacdo dos conceitos de forma equivocada e o excesso de indicadores e
metas, indcuos, desnecessarios, trabalhosos e equivocados. Dentre estas, a falta de
comprometimento das proprias autoridades da lideranca estratégica foi considerada a

principal, porque faltou o exemplo vindo de cima.
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Acredita-se que aspectos da cultura da Administragdo Publica Brasileira como, por
exemplo, a aversdo a medicdes, cobrancas e a definicdo de metas representam resisténcias ao
modelo do BSC.

Acredita-se que o BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela
sua implementacdo e que, para minimizar este problema, os esta atividade poderia ser em
carater de dedicacao exclusiva.

Para medir as dificuldades encontradas na implementacdo do BSC foi sugerida a criacédo
de indicadores para se medir o nivel de satisfagdo com o modelo e o nivel de conhecimento
sobre 0 assunto, mediante prova e grau.

O fato de que “tudo que se mede se conhece melhor” foi apontado como a principal
vantagem decorrente da implementacdo do BSC e o aumento na carga de trabalho e a
utilizacdo de indicadores inécuos e distorcidos foram apontados como as principais
desvantagens.

Para a Implementacdo do BSC na Forga foram utilizados os seus conceitos originais
através da utilizacdo dos critérios do Gespublica como perspectivas, com algumas adaptaces:
lideranca, estratégia e planos, cidaddos, sociedades, informagdo e conhecimentos, pessoas,
processos e resultados.

Estruturalmente, para a implementagdo do BSC foi necessaria a criacdo da Secdo de
Gestdo Estratégica.

Apesar das dificuldades e de algumas resisténcias, acredita-se que o BSC esta
cumprindo seus objetivos, pois se percebeu uma melhora nas medi¢6es e no cumprimento das
metas estabelecidas.

Para verificar a capacitacdo e a participacdo do pessoal da Forca foi sugerida a criacdo
de um indice relacionado aos cursos e estagios realizados na area, pois se acredita que o
percentual de pessoas capacitadas em cursos na organizacdo e o nimero de palestras e
treinamentos sobre o tema podem contribuir para uma maior adeséo ao modelo.

Considera-se que o modelo necessita ampliar aspectos motivacionais para 0 seu
sucesso. Neste sentido, incentivos na area de promocéo, cursos em entidades externas, e em
outros paises foram apontados como fatores motivacionais que poderiam ser incorporados o
modelo.

Para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da estrutura da organizacdo para a
importancia da utilizacdo do BSC foram sugeridas a utilizacdo de Pesquisas de opinido e a
criacdo de um indice de satisfagao.
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Acredita-se que a delegacdo da execucdo para pessoas de menor nivel pode representar
menor interesse da alta direcdo, pois poderia demonstrar a auséncia de prioridade.

Considera-se que o BSC ainda ndo esta institucionalizado na Forca correndo o risco de
fracassar por conta de ndo incentivos. Neste sentido, medidas como divulgacdo ao publico
interno, ampliacdo de oportunidades, especializacdo e simplificacdo de indicadores poderiam

sdo entendidas como potenciais redutores deste risco.

O Caso do Laboratorio Quimico e Farmacéutico do Exército (LQFEX)

O LQFEXx, tem a finalidade de suprir as Organizac6es Militares do Exército em todo
territorio nacional.

O Laboratdrio foi reconhecido por sua gestdo e premiado no Ciclo 2008/2009 pelo
Programa Gespublica na categoria prata e, em 2003, conquistou a Medalha de Bronze no
Prémio de Qualidade Rio, promovido pelo Governo do Estado do Rio de Janeiro.

Embora possuindo um quadro de profissionais de alto gabarito técnico, o LQFEX
investe fortemente no aprimoramento cientifico de seu pessoal.

Atualmente, o LQFEX passa por reformas estruturais para adequacdo de sua &rea
industrial e aumento de sua capacidade produtiva. Estruturacdo do setor de controle de
qualidade, setor de sélidos e principalmente no setor de injetaveis visando atender as
necessidades do Exército e os projetos de endemias focais do Ministério da Saude.

Completamente integrado a sistematica de distribuicdo de medicamentos da Forca
Terrestre, ciente de suas responsabilidades junto a Familia Militar, o LQFEX vem buscando a
inovacdo, criatividade, superacdo e primazia pela Qualidade, tendo ainda como objetivo ser
considerado pelas principais Instituices Nacionais como laboratério de referéncia no Pais,
tanto pela qualidade de seus produtos, quanto por meio das inovagdes tecnoldgicas criadas por
colaboradores talentosos e empreendedores.

Considerac0es sobre a Implementacéo do BSC no LQFEXx

No LQFEX, existe um processo formal de Planejamento estratégico em que anualmente
temas e acdes estratégicas sdo discutidos, seguindo alguns conceitos do BSC.

Dentre estes temas, destacam-se Qualidade, Viabilidade Financeira, Responsabilidade
Social, estdo do Conhecimento e Competéncias, Foco e Expansdo. Além disso, existe a
organizacdo se vale de mecanismo formal em que anualmente os objetivos e acdes

estratégicas sdo avaliados.
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A organizacdo também se vale de mecanismo de indicadores, medi¢cdes e métricas para
avaliacdo do desempenho organizacional, atrelado a aspectos operacionais e a objetivos
estratégicos, com atribuicdo de metas para os mesmos. Como recompensa, quando algumas
metas da producédo, por exemplo, sdo atingidas, dispensas sdo concedidas aos respectivos
colaboradores.

A decisdo de se utilizar o modelo do BSC partiu do Escritdrio de Gestdo pela Qualidade
(EGQ) e contou com a colaboragédo da Alta Direcdo e foi fruto da necessidade de se melhorar
0 processo de estabelecimento das estratégias assim como, 0 acompanhamento das mesmas.

Por ser uma organizagdo militar, alguns aspectos da cultura representaram resisténcias,
como 0 ndo questionamento as determinacGes dos superiores, em razdo da valorizacdo da
hierarquia, da disciplina e dos procedimentos escritos.

Também foi citado o apego irrestrito as tradicdes, a movimentacdo de militares e a
sobrecarga de tarefas pelas que estiveram envolvidas na implementagédo do modelo, pois ndo
tinham conhecimento e nem formag&o no assunto.

Dentre as dificuldades encontradas na implementacdo do BSC, a capacitacdo dos
colaboradores, a disponibilidade da Alta Direcdo para participar em reunifes e em cursos para
a capacitacdo foram apontadas como as principais. Conforme a pesquisa, a organizagao
enfrenta dificuldade para a participacdo de servidores em cursos e congressos em razao da
escassez de recursos. Para medir as dificuldades encontradas na implementacdo do BSC foi
sugerida a criacdo de um indicador relacionado ao tempo da implementacéo.

Acredita-se que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso por gerar
comprometimento dos envolvidos no processo. Além disso, percebe-se uma certa falta de
credibilidade (em todos os niveis) uma vez que, € dificil quebrar o paradigma, porque sempre
foi feito de outra maneira.

Acredita-se que o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo pode ser medido através
da participagéo das pessoas nas reunides e das discussOes e sugestdes levantadas durante as

mesmas.

4.1.10 ArcelorMittal

A ArcelorMittal, constituida em 2006 pela fusdo da Mittal Steel e da Arcelor, é a maior
Empresa siderurgica do mundo.

Com perfil diversificado, atua nos setores de acos planos, longos e inoxidaveis e detém
a lideranca em todos os principais mercados mundiais de a¢o, incluindo o automobilistico,

construcdo, eletrodomésticos e embalagens.
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Controla a ArcelorMittal Brasil, empresa formada a partir da unido dos ativos da
ArcelorMittal Acos Longos, da ArcelorMittal Tubardo e da ArcelorMittal Vega, além de ser o
acionista controlador da ArcelorMittal Inox Brasil.

A ArcelorMittal Agos Longos - nova denominagdo atribuida a Belgo Mineira - atua no
Brasil desde 1921. Controla um conjunto de usinas siderdrgicas e de trefilarias no Pais (Minas
Gerais, Sdo Paulo, Espirito Santo e Bahia), na Argentina (Acindar), na Costa Rica
(ArcelorMittal Costa Rica) e em Trinidad y Tobago (ArcelorMittal Point Lisas).

Com capacidade instalada de 5,5 milhdes de toneladas/ano de laminados e 1,55 milh&o
de toneladas/ano de trefilados, destaca-se no setor de agos longos com a mais completa linha
de produtos para a construcdo civil. E lider na América do Sul na producio de arames para
aplicacdes na industria e agropecuaria e uma das trés principais produtoras mundiais de fio-

maquina para steel cord, produto utilizado no reforgo de pneus.

ArcelorMittal Agos Longos — Unidade Monlevade

Monlevade era ainda praticamente um imenso canteiro de obras quando entrou em
operagéo o primeiro alto-forno — que recebeu 0 nome GETULIO Vargas.

Mas para viabilizar a implantacdo da Usina em Monlevade, foi necesséaria também a
construcdo de toda a cidade, em torno do antigo Solar Monlevade. Tudo teve de ser
construido, assim como tiveram de ser instalados pela ArcelorMittal A¢os Longos varios
outros nucleos pelo Vale do Rio Doce, para viabilizar o manejo das matas de eucalipto para
carvoejamento. Assim, Monlevade, desenvolveu-se muito a partir do ndcleo inicial em torno
da usina.

A ArcelorMittal Agos Longos transferiu toda a infra-estrutura e os equipamentos
urbanos para a municipalidade que a partir dai passou a administrar a cidade.

O Sistema de Gestdo de Recursos Humanos da empresa integra todos 0s processos que
tém impacto direto no desempenho dos empregados. Com o objetivo de assegurar o
compromisso das pessoas com as estratégias, processos, estrutura e resultados da empresa,
seus subsistemas envolvem a remuneragéo, a avaliagédo de desempenho, o desenvolvimento
pessoal e profissional, a comunicagéo interna e a gestdo do clima organizacional.

Utiliza metodologias da Hay do Brasil e do Great Place to Work Institute para aferir seu
clima interno, que tem se situado entre os mais bem classificados do mercado.

As relacBes de trabalho na Empresa atingiram alto grau de maturidade, em funcédo da
modernizacdo das relagOes internas, da gestdo do clima organizacional e do relacionamento

consistente com entidades sindicais representativas dos empregados.
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Esta entre as 150 melhores empresas para trabalhar no Brasil, segundo ultima
classificacdo publicada pela Revista Exame.

O documento balizador das acdes e comportamentos da empresa e de todos seus
empregados € o seu Codigo de Conduta Etico. Relangado em 2004, incorporou os Principios
de Responsabilidade da ArcelorMittal, cujas estratégias sdo construidas sobre a trilogia
"Pessoas - Lucro - Planeta" (People - Profit - Planet) e envolvem uma sélida Parceria
(Partners) com cada grupo de relacionamento da Empresa.

Como expressédo de seus principios e valores, a ArcelorMittal A¢os Longos é signataria
de vaérias iniciativas de interesse da sociedade. Entre elas o Global Compact, lancado pela
Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) em 2000, que visa promover o desenvolvimento
sustentavel com base nos principios relativos a defesa dos direitos humanos, relacbes de
trabalho, meio ambiente e combate a corrupcdo, e a Carta Empresarial para o

Desenvolvimento Sustentavel da Camara de Comércio Internacional, sediada em Paris.

A ArcelorMittal Acos Longos afere, anualmente, seu nivel de responsabilidade social,
utilizando os indicadores elaborados pelo Instituto Ethos. Nas quatro Gltimas pesquisas, foi

classificada no grupo de 10 empresas consideradas benchmark.

Gestao pela Qualidade

O Sistema de Gestdo pela Qualidade Total, implantado h4 mais de uma década, é
permanentemente aperfeicoado para atender a dindmica dos negdcios.

O modelo criou uma cultura de qualidade nas Empresas ArcelorMittal Agos Longos,
permitindo a renovacdo anual das certificagbes nas normas ISO 9001 versdo 2000
(Qualidade), 1SO 14001 (Meio Ambiente), OHASAS 18001 (Saude e Seguranca) e SA 8800
(Responsabilidade Social). O modelo tem assegurado grande envolvimento dos niveis
operacionais nos programas participativos de qualidade.

Um dos destaques nessa area € Programa de Qualidade Seis Sigma, que promove a
capacitacdo dos profissionais na utilizacdo de métodos, técnicas modernas e programas
estatisticos na solucdo de problemas. O resultado é o aumento da capacidade analitica desses
profissionais para atingir metas desafiadoras. Mais de 500 profissionais estdo envolvidos no
programa.

Estratégia - Compromisso com a exceléncia

Lider nos quatro segmentos de consumo de acos planos, longos e inoxidaveis
(automoveis, construcdo, eletrodomésticos e embalagens), a ArcelorMittal estd comprometida

com a exceléncia profissional e com a qualidade de vida de seus mais de 280 mil empregados
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em todo o mundo, estimulando o desenvolvimento econémico das comunidades em que atua e
a responsabilidade em relacdo ao meio ambiente.

A Empresa tem foco permanente em inovacgéo tecnoldgica e a aplicacdo dos principios
da governanga corporativa transparente, aprimorando tanto seus processos produtivos quanto
seu relacionamento com a sociedade.

A diretriz béasica € abastecer os mercados com ago de qualidade, estimular o avanco
socioecondmico e mitigar impactos ambientais de suas atividades em todos os elos da cadeia
de producéo.

O foco nos 3Cs - Custo, Cliente e Capital -, é a base da estratégia, abrangendo toda a
estrutura empresarial.

Missdo: “Ser lider inquestionavel no setor de a¢o. Alcancar massa critica”.

Visdo: “Ser a siderurgica mais admirada do mundo - a referéncia na siderurgia global”.

Valores: “Qualidade, Lideranca e Sustentabilidade”.

Estratégia: “Consolidar sua presenca em mercados relevantes; Alcancar a exceléncia
industrial e lideranca de mercado e Manter a estratégia de crescimento”.

Filosofia: “Seguranca é prioridade méxima. Multiculturas e ética. Enxergar longe.
Orientacdo para o melhor desempenho. Busca da agilidade e sustentabilidade. Trabalho em

equipe”.

4.1.10.1 O Respondente

Administrador de Empresas, graduado pela Universidade Federal de Minas Gerais, com
12 anos de experiéncia na coordenacdo de equipes e de projetos nas areas de Gestdo de
Pessoas, Gestdo da Qualidade e Planejamento Estratégico, Lincoln de Oliveira Freire é pds-
graduado em Gestédo de Recursos Humanos, pela Fundacdo GETULIO Vargas, em Gestdo e
Tecnologia da Qualidade, pelo Centro Federal de Educacdo Tecnologica de Minas Gerais e,
em Direito do Trabalho e Previdenciario, pelo Centro de Atualizacdo em Direito da
Universidade Gama Filho.

Na ArcerlorMittal desde 1998, coordenou, no periodo de 2003 a 2006, o processo de
participacdo da Usina de Monlevade nos Prémios PMQ (Prémio Mineiro da Qualidade) e
PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) e foi membro da banca examinadora do PNQ nos ciclos
de 2005 e 2006. Atualmente é Especialista de Recursos Humanos no Corporativo da
ArcelorMittal Longos em Belo Horizonte, coordenando os processos de T&D, Remuneragao e

Gestdo de Desempenho e Sucessao.
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Possui experiéncia em Gestdo de Desempenho, em Formulacdo e Implantacdo de
Estratégias e em Sistemas de Gestdo da Qualidade (TQM, Critérios de Exceléncia - FNQ, ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001) e em Projetos in TCO (Total Cost of Ownership), tais

como: coque, carvao, refratarios e servigos industriais.

Lincoln de Oliveira Freire é Especialista de Recursos Humanos e atua na Geréncia
Geral de Recursos Humanos da ArcelorMittal Acos Longos.

Email: lincoln.freire@arcelormittal.com.br.

4.1.10.2 Considerag0es Sobre a Implementacédo do BSC

Através de um processo formal de planejamento estratégico, trimestralmente, o0s
indicadores, atrelados a aspectos operacionais e a objetivos estratégicos sdo analisados pela
alta administracdo através de reunides e de um Sistema de acompanhamento de indicadores e
projetos.

Para os indicadores utilizados existe a pratica de atribuicdo de metas em que parte da
gestdo do desempenho avalia o alcance dessas metas e reconhece financeiramente conforme
resultado (remuneracdo variavel anual).

Temas como Qualidade, Viabilidade Financeira, Responsabilidade Social, Lideranga
Tecnoldgica, Gestdo do Conhecimento e Competéncias Lideranca em custos, Diversificacéo,
Foco e Expansdo fazem constantemente parte da pauta de planejamento estratégico da
empresa.

A empresa acompanha e avalia diretamente o desempenho dos objetivos e acbes
estratégicas através de um processo formal denominado Gerenciamento pelas Diretrizes
(GPD) que inclui conceitos e ferramentas do BSC.

Algumas dificuldades foram apontadas por ocasido da implementagdo do BSC na
Fundacdo, tais como a medicdo de resultados na perspectiva Mercado e na perspectiva
Aprendizado Organizacional, sendo que a inclusdo de uma visdo de mais longo prazo na
definicdo dos objetivos estratégicos e metas foi apontada como a principal dificuldade, pois o
GPD, sistema que ja utilizam ha tempo, focaliza muito o ano seguinte.

A escolha da metodologia do BSC decorreu da necessidade de se aprimorar 0 processo
de formulacdo e comunicacdo estratégica percebida pela Alta administracdo da empresa que

decidiu pela utilizagéo do BSC.
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Acredita-se que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso, pois se
relaciona com o comprometimento e senso de propriedade das diversas areas, entretanto, ndo
foi percebida a falta de credibilidade do modelo.

O pensamento inicial de que o BSC substituiria 0 GPD e de que ambos seriam
equivalentes e ndo poderiam ser usados de forma complementar, foram apontadas como as
principais resisténcias na implementacédo do BSC.

O BSC ndo trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela sua
implementacdo, pois j& possuiam o desdobramento com o sistema que utilizavam (GPD)
como rotina.

Acredita-se  que ndo houve dificuldade de entendimento do modelo pelos
empregados/funcionarios, pois melhorou a comunicacdo e o entendimento da estratégia, por
meio do mapa estratégico, para o nivel operacional.

O envolvimento com 0 modelo na empresa foi total ndo tendo sido restrito a um grupo.

Prazo de implementacdo do programa, percentual de objetivos estratégicos sem
indicadores e metas definidos e percentual da forca de trabalho que conhece a estratégia da
empresa, foram indicadores sugeridos para medir as dificuldades encontradas na
implementacdo do programa.

Dentre as vantagens percebidas foram destacadas a melhoria do processo de
comunicacdo da estratégia para todos os niveis, melhoria na gestdo dos objetivos
estratégicos/indicadores das perspectivas mercado e aprendizado e crescimento e a adogdo de
uma visdo de mais longo prazo na formulacao estratégica.

A empresa adotou 0 modelo tradicional do BSC, com quatro perspectivas (financeira,
do cliente, interna e de inovacéo e aprendizado).

Acredita-se que o BSC esta cumprindo 0s seus objetivos porque tem auxiliado a
lideranca a ter uma visdo mais organizada e integrada de toda a empresa, permitindo
identificar processos prioritarios para tomada de acOes corretivas e de melhoria.

A empresa ja recebeu as seguintes premiagcfes: PNQ 2006, Prémio Mineiro de Gestao
Ambiental (PMGA) em 2006 e Prémio Mineiro da Qualidade Faixa Ouro e Troféu Destaque
(PMQ) em 2004.

Para verificar a capacitacdo e a participacdo do pessoal da organizagdo foi sugerida a
criacdo dos seguintes indicadores: Numero de pessoas certificadas (ex.: Black Belt, Green
Belt, ABRAMAN, etc), Nimero de anomalias cuja causa fundamental seja relacionada a falta

de capacitacdo e Numero de sugestdes por empregado.
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Acredita-se que o percentual de pessoas capacitadas em cursos na empresa pode
contribuir para uma maior adesdo ao modelo, pois amplia a visao e beneficios que um bom
sistema de gestdo traz para os resultados da empresa.

Acredita-se que os empregados/funcionarios estdo motivados para participarem
efetivamente do modelo, pois o sistema de gestdo que utilizam, baseado no PDCA/SDCA,
tem uma linguagem simples e, ainda, diversas praticas que incentivam a participacdo das
pessoas na solucdo de problemas e praticas que reconhecem a participacdo e os bons
resultados. Além disso, existe um forte trabalho na gestdo do clima organizacional que cria
um ambiente propicio para a participacdo, introducéo de melhorias, etc.

Para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da estrutura da empresa para a
importancia da utilizacdo do BSC foi sugerida a criacdo de um indicador que forneca o
percentual de empregados que conhece a estratégia e a relacdo com sua atividade.

Acredita-se que todos os niveis da estrutura da empresa ja se sensibilizaram para a
importancia do BSC sendo prioritario e constituindo, assim, um dos fatores chave da boa
performance da empresa.

Na implementacdo do modelo do BSC foi criado um comité com a condugéo de um
gerente e de profissionais de nivel superior e técnico, designado pelo mais alto nivel
hierarquico da empresa.

Acredita-se que a ado¢do do modelo tradicional do BSC com quatro perspectivas foi
uma decisdo acertada. Entretanto, dada a importancia do tema Seguranga do Trabalho, na
empresa, acredita-se talvez fosse interessante criar uma perspectiva especifica para tal,
separando-a da de Processos internos.

A existéncia de dispositivo informatizado para dar suporte a coleta de dados para
alimentar o modelo é considerada desejavel e importante, mas ndo imprescindivel, uma vez
que o foco é ter entendida, implementada e disseminada a filosofia do modelo.

A implementa¢do do BSC na sua organizacao ndo trouxe desburocratizacéo.

Para aprimorar 0 modelo foi sugerida a implementacdo de melhorias decorrentes de

benchmarking com outras empresas sobre modelo de gestdo (aplicacao/eficacia).
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4.1.11 Companhia Suzano de Papel e Celulose

A Suzano Papel e Celulose faz parte do Grupo Suzano que, ha 85 anos investe no
segmento de papel e celulose. E uma empresa de base florestal e uma das maiores produtoras
verticalmente integradas de papel e celulose da América Latina, com atuacao global em cerca
de 80 paises. Adota um modelo de gestdo que considera a sustentabilidade em suas trés
dimensGes: empresarial, social e ambiental.

Em 1975, foi iniciado o processo de profissionalizacdo da empresa, com a contratacdo
de Boris Tabacof, entdo diretor superintendente do Banco Safra. Sob orientacdo dos
controladores, Tabacof, presidente do Conselho de Administracdo, criou 0 organograma da
companhia, estabelecendo as responsabilidades que cabia a cada diretor, delimitando e
integrando as areas de trabalho. O aprofundamento desse processo viria em 1980, quando a
Suzano tornou-se a primeira empresa nacional do setor a abrir seu capital.

Em 2008 a empresa comemorou a conquista do Prémio Nacional da Qualidade. O
prémio foi considerado fruto do empenho na adocéo e aplicacdo do Modelo de Exceléncia da
Gestdo ao qual a Suzano Papel e Celulose aderiu.

Missdo: “Desenvolver e oferecer produtos de base florestal, servicos, conceitos e ideias,
antecipando-se as necessidades dos clientes e promovendo a satisfacdo dos acionistas,
colaboradores, fornecedores e comunidades locais”.

Visdo: “Ser Forte, gentil e construir continuamente uma companhia de exceléncia que
harmonize criacdo de valor com a dignificacdo da vida humana e a preservacdo dos recursos
naturais”.

Valores: Flexibilidade e Agilidade, RelacGes de qualidade, Humanismo e Diversidade,
Responsabilidade Socioambiental, Lideranca, Seguranca, Saude e Qualidade de Vida,
comprometimento e Inovacgéo e Pioneirismo.

Desde 2006, adota como referéncia os fundamentos e critérios do modelo de gestdo da
FNQ para realizar seu Planejamento Estratégico.

O modelo valoriza o processo de aprendizagem organizacional, o estabelecimento de
planos e a definicdo de meios para realiza-los. O processo de planejamento parte das
orientagdes estratégicas da alta direcdo da empresa e tem por horizonte um prazo de dez anos.

A conquista do PNQ inclui a Suzano entre as Organizacdes Classe Mundial,

consideradas as melhores do mundo em gestdo organizacional.
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4.1.11.1 O Respondente

Christian Francisco Giovannoni é graduado em Engenharia Mecanica pela Universidade
Federal de Santa Catarina e com pés-graduado em Administracdo de Empresas pela Fundacéo
GETULIO Vargas/SP.  Responsdvel pela implantacdo e manutencdo do Modelo de
Exceléncia em Gestdo, da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) na Suzano Papel e

Celulose, atualmente exerce o cargo de Gerente de Normalizacdo e Certificagdes.

Christian Francisco Giovannoni, Gerente de Normalizacdo e Certifica¢cbes na Suzano
Papel e Celulose.

Email: Cgiovannoni@suzano.com.br

4.1.11.2 Consideracdes Sobre a Implementacéo do BSC

Através de um processo formal de planejamento estratégico, mensalmente, 0s
indicadores, atrelados a aspectos operacionais (custo e producdo) e a objetivos estratégicos
(projetos) sdo analisados pela alta administracédo através do acompanhamento dos indicadores
chamados de “Alta Performance”.

Para os indicadores utilizados existe a pratica de atribuicdo de metas distribuidos em
niveis de atendimento (minimo, Meta e Superacdo), através dos quais sdo apurados 0S
resultados de todos os gestores e alguns especialistas da empresa, sendo atribuidas notas a
cada meta para determinacdo do montante de remuneracao variavel do colaborador.

Temas como Viabilidade Financeira, Responsabilidade Social, Lideranca Tecnoldgica,
Lideranca em custos e Expansdo fazem constantemente parte da pauta de planejamento
estratégico da empresa.

A empresa implementou 0 modelo do BSC em toda sua plenitude, desde a defini¢do das
estratégias balanceadas até a definicdo e acompanhamento de indicadores via software e
reunides mensais. Entretanto, atualmente, acompanha e avalia diretamente o desempenho dos
objetivos e agdes estratégicas através de um processo diferente do BSC, através da utilizacédo
do conceito de estratégia equilibrada, com o desdobramento de estratégias e de seus
respectivos controles.

O entendimento do tema por parte da média gestdo e especialistas e o fato de muitos
confundirem o software utilizado com o método foram apontadas como as principais

dificuldades percebidas por ocasido da implementacdo do BSC na empresa.
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A decisdo de utilizar o BSC partiu da alta administracdo da empresa (“Top-Down”),
acreditando-se que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso, pois o
entendimento é o primeiro passo para a aceitacao e a colaboracéo.

Atribui-se a falta de credibilidade do modelo a auséncia de continuidade no seu uso,
sendo esta percebida em todos os niveis da empresa.

A dificuldade de se estabelecer indicadores cascateados para todas as areas da empresa
foi apontada como a principal resisténcia na implementacéo do BSC.

Acredita-se que o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo pode ser medido por meio
de entrevistas com as pessoas que vivenciaram a implantagao.

O BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela sua
implementacao.

Acredita-se que ndo houve dificuldade de entendimento do modelo pelos
empregados/funcionarios.

O envolvimento com 0 modelo na empresa foi total ndo tendo sido restrito a um grupo.

Grau de preenchimento e atualizacdo dos indicadores e grau de utilizacdo nas reunides
de rotina de todos os niveis da organizacdo foram indicadores sugeridos para medir as
dificuldades encontradas na implementacdo do programa e para verificar a capacitacdo e a
participacao do seu pessoal.

A consciéncia do equilibrio entre as metas e indicadores foi apontada como a principal
vantagem percebida com a implementacdo do BSC e a criacdo da cultura das metas foi
apontada como a principal desvantagem.

Inicialmente, foi adotado o modelo tradicional do BSC, com quatro perspectivas
(financeira, do cliente, interna e de inovacdo e aprendizado). Entretanto, atualmente, apos
algumas adaptacdes, a empresa se concentra na concepcdo das estratégias com novas
perspectivas como “gente”, “transformacgéo” e “crescimento”, dentre outras.

Acredita-se que o BSC, adaptado, tem cumprido os seus objetivos. Tal crédito se
verifica através da superacdo de metas e por uma visdo mais organizada e integrada de toda a
empresa, 0 que permite a alta administracdo identificar os processos prioritarios para tomada
de acdes corretivas e de melhoria.

Em 2008, a empresa foi reconhecida com o Prémio Nacional de Qualidade (PNQ).

Acredita-se que o percentual de pessoas capacitadas em cursos e 0 numero de palestras
e treinamentos podem contribuir para uma maior adeséo ao modelo.

Para avaliar a sensibilizagdo dos diversos niveis da estrutura da empresa para a

importancia da utilizacdo do BSC foi sugerida a criagcdo de um indicador para medir o grau de
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preenchimento e atualizacdo dos indicadores e o grau de utilizagdo nas reunides de rotina de
todos os niveis da organizagéo.

Acredita-se que todos 0s niveis da estrutura da empresa ja se sensibilizaram para a
importancia do BSC.

A implementacdo do modelo do BSC foi realizada por analistas da é&rea de
competitividade. Atualmente é gerido por analistas da area de recursos humanos.

A existéncia de dispositivo informatizado para dar suporte a coleta de dados para
alimentar o modelo € considerada desejavel.

A implementagdo do BSC na organizacao néo trouxe desburocratizagéo.

Para aprimorar o modelo foi sugerida a criacdo de um indicador para medir a superagédo
das metas.

A Cia. Suzano classifica a implementacdo do BSC um grande sucesso, considerando
como pontos que foram essenciais para a obtencao dos resultados esperados:

Apoio da Alta Administracdo. O grande envolvimento e o comprometimento da Alta
Administracdo no alinhamento da estratégia foi fator determinante no processo de
implementacéo;

Alinhamento das equipes. O forte alinhamento entre as equipes envolvidas no projeto
tornou-se um grande destaque desde o planejamento do projeto até a disponibilizacdo ao
usuario final. A integracdo dos trabalhos das Consultorias Symnetics e SAP e o alinhamento
com a equipe interna da Cia. Suzano contribuiram fortemente para 0 sucesso da
implementacao;

Planejamento do projeto e estratégia de implementacéo. O planejamento do projeto
foi bem concebido e as fases de implementacdo claramente entendida pela equipe e também
pela empresa, o que permitiu focar nas reais necessidades do momento;

Sensibiliza¢ao do corpo gerencial. O processo de comunicagdo sobre a implementagéo
e a abordagem da solucdo tornou-se um diferencial, uma vez que alinhou todo o corpo
gerencial em busca dos objetivos, dos resultados e as verdadeiras necessidades do projeto;

Centralizacdo dos painéis de gerenciamento. A existéncia da necessidade de um
painel exclusivo de informagbes confiaveis e Unicas para toda a organizacdo foi um fator
critico para o sucesso do projeto, pois permitiu um alinhamento e entendimento dos conceitos
e critérios; e.

Perfil da equipe. A escolha da equipe para participar do projeto foi determinada pelas
competéncias e habilidades necessérias para uma boa execuc¢do e implementacdo do projeto, e

ndo pela disponibilidade do recurso.
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4.2 Em Empresas de Consultoria

4.2.1 Advance Consultoria

A Advance Consultoria € uma empresa formada por profissionais experientes e com
amplo conhecimento no ramo de gestdo de pessoas. Os projetos desenvolvidos pela Advance
Consultoria utilizam metodologias reconhecidas e adequadas a necessidade de cada cliente,
proporcionando servicos de qualidade, que garantem resultados para as organizagoes.

Objetivando atender a demanda de empresas a Advance Consultoria estruturou-se para
oferecer permanentemente servigcos especializados, permitindo concentrar esfor¢os na busca
da satisfacdo do seu cliente, oferecendo solugdes eficientes e formando parcerias de
qualidade. O profissionalismo e a dedicacdo de seus colaboradores contribuem na efetivacédo
dos resultados.

Missdo: "Agregar valor ao cliente, na gestdo de pessoas, atravées de solucbes focadas em
resultados”.

A AdvanceConsultoria.com iniciou as suas atividades em 2002 nas areas de consultoria
empresarial, auditoria e treinamento.

Com foco principal na maximizagéo dos resultados, seus trabalhos séo elaborados com
uma visdo critica e minuciosa, resultando em projetos que aumentam a competitividade e
agregam valor para o negdécio do cliente.

Buscando um crescimento sustentavel e significativo desde sua constituicdo, a
AdvanceConsultoria.com tem mantido forte presenca em seu mercado de atuagéo, atuando em
varios segmentos, desde micros até grandes organizacdes.

A metodologia basica da AdvanceConsultoria.com consiste nas seguintes etapas:
Diagndstico, Planejamento da Implantacdo do Sistema de Gestdo, Definicdo da Equipe de
Trabalho, Mudancas que deverdo ocorrer na organizagdo, Definicdo da documentacéo,
Cronograma detalhado de implantagdo, Implementacdo do Sistema de Gestdo, Treinamentos,
Desenvolvimento da documentacao, Implementacdo, Auditorias e Melhorias Continuas.

Missdo da AdvanceConsultoria.com: “Fornecer o conhecimento certo para que 0s
nossos clientes possam ser prosperos, e prosseguirem crescendo através de um caminho
sustentavel”.

Visdo: “Ser uma empresa de consultoria internacional, de classe mundial, até o dia
08/Outubro/2012”.

Valores Corporativos: Amor, Empreendedorismo, Inovagdo, Integridade, Justica,

Liberdade com responsabilidade e Temor a Deus.



145

Principais Clientes: Danone, Brookfield Incorporacdes, Souza Cruz, Mitsubishi

Motors, Sadia, Black & Decker e Banco Bradesco.

4.2.1.1 O Respondente

Nascido no Brasil na cidade de Uberlandia, Estado de Minas Gerais, Mauricio Miranda
Filho é formado em Engenharia Mecénica pela Universidade Federal de Uberlandia — UFU,
fez Pés-Graduagdo em Engenharia da Qualidade no Centro de Desenvolvimento Tecnoldgico
— CDT de S&o José dos Campos/SP, fez o curso internacional Produgdo de Avides e Misseis
pela Embraer S/A no Centro Técnico Aeroespacial — CTA de Séo José dos Campos/SP, e o
curso “Green Belt Comercial” da Six Sigma College pela General Electric Latin America.
Desenvolveu uma carreira sélida na COSIPA, EMBRAER, Souza Cruz e Grupo Martins
somando 20 anos de experiéncia nestas quatro empresas.

Fundou, em Outubro de 2002, a AdvanceConsultoria.com, uma empresa de Consultoria
e Treinamento que ja tem fornecido servigos para clientes localizados em 19 Estados do

Brasil, e parcerias com empresas e organizac6es sediadas no exterior.

Mauricio Miranda Filho é Socio Fundador e Master Black Belt da
AdvanceConsultoria.com.

Email: mauricio@advanceconsultoria.com

4.2.1.2 A Consultoria em BSC

Geralmente, quando prestando servico de consultoria em BSC, a empresa utiliza, pelo
menos, um consultor sénior com amplo conhecimento, experiéncia, e sabedoria em fazer a
abordagem adequada, respeitando as realidades e necessidades da organizacao.

No inicio do servi¢o, normalmente é solicitada a confirmagdo sobre o interesse e
compromisso da alta diretoria, as expectativas com relacdo a implementacdo do BSC, e
informac0es relativas a estrutura e modelos de negdcios.

O tempo de um servico de consultoria em BSC varia, dependendo do tamanho da
organizacao, da cultura de gestdo, do capital a ser investido, e da complexidade dos processos.

Com relagdo ao custo do servigo, estes serdo maiores quando se necessitar corrigir
equivocos de estratégias que desviaram a execucdo da visdo e missao.

Apos a implementacdo a empresa continua prestando assessoria ao cliente, pois sempre
ha novos lideres em formacdo necessitando treinamento. Para a empresa, a manutencao de um

relacionamento saudavel e duradouro € tdo importante quanto o servigo que prestam.
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Considerando uma viséo global, dentre os servicos prestados, afirmam que existe uma
relacdo bem equilibrada entre organizacgdes publicas e privadas que contratam o servigo de
consultoria sobre 0 BSC. Em termos proporcionais, a relacdo entre o tamanho das
organizacBes (pequenas, medias e grandes) que contratam o servi¢co de consultoria sobre o
BSC, apesar de haver implementacdes de BSC em escopos de abrangéncia menor (cidade, ou
unidade de negécio), sdo as empresas grandes que predominam na implementacdo do BSC.

A capacidade de assessorar o cliente na transformacdo da estratégia em um processo
continuo de mudancas, em concordancia com o que a empresa contratante quer ser, no que ela
acredita, e no motivo fundamental da sua existéncia, normalmente é levada em consideracdo
pelas contratantes quando da escolha da empresa de consultoria.

Geralmente, uma organizacdo decide contratar uma empresa de consultoria para
implementacdo do BSC, pois trard o aprimoramento das competéncias cognitivas para a
implementacao efetiva da metodologia, bem como o acompanhamento e assessoria nas etapas
deste processo. Perceberdo os frutos do servico prestado quando notarem um aumento
significativo:

> do numero de pessoas que passardo a conhecer e entender a estratégia da
organizacao;

> do nimero de gestores que terdo suas iniciativas vinculadas a estratégia;

> do nimero de gestores que investirdo mais de 1 hora por més discutindo estratégia;

> do ndmero de planos or¢camentarios vinculados a estratégia;

> da utilizacdo de Mapas de Estratégia para traduzir a estratégia em termos
operacionais;

> da sinergia entre as areas no alinhamento da organizacao a estratégia;

> da consciéncia estratégica que fez com que esta fosse transformada em tarefa de
todos; e.

> da mobilizacdo por meio da Lideranca Executiva.

Geralmente, as organizagdes que decidem contratar o servigo de consultoria j& possuem
um planejamento estratégico, ainda que para um escopo de pequena abrangéncia.

Na maioria das vezes, 0s membros das organizagdes ndo conhecem o conceito do BSC.
H& casos em que algumas organizagdes investem em treinamentos antes de decidir pela
implementacao.

A resisténcia a mudangas costuma causar algumas dificuldades em diversos niveis da

organizagao.
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A principal dificuldade, que é determinante para o sucesso da implementacédo ou nao do
BSC, € o interesse e 0 compromisso da alta diretoria na implementacdo da metodologia.
Portanto, sem este compromisso, nao se deve iniciar a implementacéo do BSC.

A empresa utiliza internamente, e da treinamento e consultoria para a implementacéo do
BSC, porque acredita que esta é a melhor metodologia para agregacdo de valor e gestdo de
performance ja desenvolvida nos ultimos anos no mundo inteiro.

A decisdo de utilizar o BSC na maioria dos casos é “top-down”.

A forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso, existindo diversos
exemplos de outras metodologias que fracassaram por causa da falta de adeséo.

Acredita que ndo exista falta de credibilidade ao modelo do BSC pelo pessoal das
organizacOes, pois nestes aproximadamente 20 anos de existéncia do BSC, os resultados
comprovam a credibilidade da metodologia.

Acredita-se que o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo pode ser medido através
de uma avaliacdo corporativa sobre os beneficios (financeiros, imagem da organizacéo,
aprendizado, crescimento, resultados) gerados pelo BSC.

As resisténcias sdo raras quando hd uma boa preparacao prévia através de comunicagao
e conscientizagdo. 1sso aumenta o desejo de ver o BSC funcionando e dando resultado. O
mais frequente é encontrar um certo nivel de ansiedade. A principal resisténcia esta no follow-
up disciplinado das iniciativas (acGes) a serem implementadas, sem deixar que 0s
responsaveis permitam que os prazos sejam prorrogados.

Caso existam treinamentos e palestras adequados ndo ha razdo para dificuldade de
entendimento do modelo pelos servidores/funcionarios.

Pesquisas periodicas sobre os conhecimentos técnicos aprendidos, sua aplicacdo e
resultados alcancados, além de representarem um bom indicador de aderéncia ao modelo,
demonstrardo o grau de maturidade estratégica da organizacao.

O BSC substitui um modelo de gestdo que ndo é focalizado na estratégia por outro
modelo de gestdo orientado pela estratégia, que mobiliza e ajuda os gestores a manter o
controle sobre a complexidade em um ambiente de mudancas, e a manter o foco nos assuntos
criticos, nos indicadores de sucesso, nas sinergias entre as areas, € nas iniciativas estratégicas.
Portanto, ap0s a implementacdo, ndo ha sobrecarga de tarefas, mas substituicéo.

O envolvimento com o modelo nas organizacdes depende do escopo que se pretende
implementar o BSC. O ideal é implementar o BSC em toda a organizagdo com o

envolvimento de todos.
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Para medir as dificuldades encontradas na implementacdo do BSC sugere-se duas
formas: Indicadores para avaliar se a implementacdo do aprendizado e crescimento esta sendo
realizada conforme planejado, contribuindo para a multiplicacdo do conhecimento, e 0s
indicadores de resultados, que sinalizardo onde existem sintomas de dificuldades de execucao.

O segredo do sucesso da implementacdo do BSC esta na mobilizacdo, no processo de
governanca, e no aperfeicoamento do sistema gerencial estratégico, através da lideranca
executiva.

Um grande diferencial do BSC é agregar valor através da gestdo estratégica orientada
para a Missdo e Visdo da organizagéo, trabalhando com indicadores que apontam para o
futuro, ao invés de indicadores financeiros que olham apenas para o passado. Este foi o
motivo da criacdo do BSC.

Cometem engano as organizacdes que entendem que o BSC resolve tudo. O BSC € a
melhor metodologia existente para a gestdo da estratégia e da performance. Para se obter
exceléncia operacional, devera ser agregado ao BSC, por exemplo, a metodologia Lean Six
Sigma, que é a metodologia de gestdo da qualidade para o Século XXI, e que tem a
caracteristica de tornar uma organizacdo extremamente boa naquilo que faz.

Normalmente nas implementagdes, é utilizado o modelo original do BSC com quatro
perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovagdo e aprendizado). Mas, devemos
entender que a estratégia ndo € apenas o que a organizacéo pretende fazer, mas também o que
a organizacdo decide ndo fazer, e isso é relevante para organizac@es sem fins lucrativos. Com
isso, o referencial do BSC pode ser adaptado as organizacGes governamentais sem fins
lucrativos, através de KPIs (Key Performance Indicators) modificando as perspectivas
Financeira e do Cliente em perspectivas que traduzam a sua Missé&o.

Adequacdes a uma determinada situacdo particular atual da organizacdo, as suas
necessidades, complexidades e dimensdes, normalmente sdo necessarias. Mas vale frisar o
modelo é adaptado, 0 conceito e os principios néo.

Estruturalmente, para a implementagdo do BSC, a implementacdo do mapa de
estratégia, as sinergias entre areas, 0s scorecards, a consciéncia estratégica, os sistemas de
informacgdo e andlise, 0s orcamentos, a governanca e o sistema gerencial estratégico s&o
algumas das alteracfes por que passam as organizagoes.

Em suma, ndo basta formular a estratégia, também ¢é preciso fazé-la funcionar no dia-a-
dia. O BSC proporciona aos gestores as condi¢cGes necessarias para amoldar as suas

organizacOes para enfrentar os desafios e se preparar para o futuro.
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4.2.2 Herrero Consultoria

A Herrero Consultoria Empresarial, criada em 19 de abril de 1993 é uma empresa de
consultoria especializada em Gestdo de Negocios, orientada para o mercado, com foco no
cliente e que valoriza o talento das pessoas, suas experiéncias e conhecimentos. Através de
pesquisas, identifica o0 que ha de mais moderno e inovador em gestdo empresarial, podendo a
sua proposta de valor para clientes ser traduzida por: “Ajudar os clientes a atingirem seu
pleno potencial de criacéo de valor”.

A Consultoria é formada por uma equipe de profissionais especialistas em suas areas de
atuacdo, com solida experiéncia em Gestdo Empresarial, em empresas nacionais e
internacionais de diferentes ramos de atividades. Os projetos séo suportados por metodologias
proprias, inovadoras e personalizadas para a realidade dos negdcios de cada cliente.

Os trabalhos de Consultoria sdo desenvolvidos num clima de troca de ideias e
experiéncias, senso critico, aprendizado e criagdo de novos conhecimentos, com a
participacdo ativa dos executivos e colaboradores da empresa.

Negdcio: “Consultoria Empresarial e Intermediacdo de Negdcios”.

Missdo: “Oferecer solucbes em gestdo empresarial, por meio de uma equipe
especializada e comprometida com a geracao de resultados consistentes e sustentaveis para 0s
clientes”.

Visdo: “Ser referéncia na criacdo, desenvolvimento e valorizacdo de empresas”.

Proposicdo de Valor: “Ajudar os clientes a realizarem seu pleno potencial de criacdo
de valor”.

Valores: Etica, Pessoas como o centro dos negocios, Clientes como razdo de ser do
negocio, Compromisso com Resultados, Valorizacdo de Novas Ideias, Parceria Estratégica,
Responsabilidade Social e Criacdo de Riqueza.

Principais diferenciais: Equipe especializada, formada por profissionais especialistas
em suas areas de atuacdo e que desenvolve a solugédo para o cliente a partir de um consistente
diagnostico, possibilitando o entendimento do negdcio, a identificacdo das reais necessidades
dos clientes e os principais temas a serem desenvolvidos no projeto de consultoria,;
Personalizacdo, uma vez que cada cliente € atendido de forma individualizada, com o
objetivo de promover a transferéncia de know-how em Gestdo Empresarial e entregar os
resultados esperados; e Integracdo de Metodologias, uma vez que, por se tratar de uma
consultoria independente, tem a liberdade de integrar conceitos, praticas e metodologias de
gestdo empresarial, o que permite um melhor resultado da solucdo desenvolvida para os

clientes.
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4.2.2.1 O Respondente

Emilio Herrero Filho é Diretor da Herrero Consultoria Empresarial e consultor de
empresas ha mais de 15 anos, com vivéncia nas Areas de Estratégia Empresarial, BSC e
Gestdo do Conhecimento, tendo participado de projetos em grandes empresas nacionais e
internacionais como: Petrobras, Pirelli, Microsoft, Unibanco, Klabin Segall
Empreendimentos, Sebrae-SP e Fiesp.

Ocupou cargos executivos em grandes corporacdes como o Banespa, Telesp, Banco de
Investimentos do Brasil-Unibanco, Pirelli, Grupo Estado e Agéncia Estado. Trabalhou como
consultor da Arthur D. Little, empresa de consultoria internacional. Tem experiéncia
internacional em projetos na area de acessorios para veiculos (EUA, 1996) e no setor de
materiais para construcao civil (EUA, 2004).

E professor convidado do Curso de P6s-Graduagdo da FIA - Fundagdo Instituto de
Administracdo, responsavel pelo Mddulo de BSC do MBA em Gestdo do Conhecimento e do
MBA em Varejo (Provar). E autor do livro Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica,
Editora Campus, 8% Edicdo 2008. Realizou palestras em grandes empresas nacionais e
internacionais, em universidades, na Expo Management 2006, na Expo Management 2005 e
no Project Management Institute (PMI), em 2006.

Cursou 0 mestrado em Administracdo de Empresas pela FEA - Faculdade de Economia
e Administracdo da Universidade de Sdo Paulo, e pds-graduacdo no APG-AMANA MBA-
Executivo Internacional. Participou dos Cursos sobre Balanced Scorecard e Gestdo
Estratégica promovidos pela Symnetics (2004) e do Balanced Scorecard Latin America
Summit 2006. E graduado em Administracdo de Empresas pela Universidade Mackenzie e em

Histdria, pela Universidade de So Paulo (USP).

Emilio Herrero Filho, Especialista em Gestdo Estratégica e Balanced Scorecard, é
Diretor da Herrero Consultoria Empresarial.

Email: Emilio@herreroconsultoria.com.br

4.2.2.2 A Consultoriaem BSC

Os Projetos da Herrero Consultoria Empresarial que envolvem o BSC séo
desenvolvidos a partir dos seus conceitos originais, incorporando-se, porém, um know-how
em gestdo estratégica e 0s mais recentes avangos em gestdo de negocios. Geralmente, as fases

de um projeto de consultoria da Herrero, em BSC, séo as seguintes:
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Fase 1: A Lideranca e a Formulacéo da Estratégia:

> ldentificacdo dos reais motivos para a mudanca estratégica da organizacéo;

> Patrocinio do projeto por um executivo de alto-nivel da organizacao;

> ldentificacdo dos profissionais-chave para o projeto estratégico;

> Criacdo, revisdo e analise critica da definicdo de Negdcio, da Missdo, da Visao e
Valores da organizacéo;

> Andlise dos Pontos Fortes e Fracos e das Ameacas e Oportunidades dos negdécios, a
partir da Cadeia de Valor e das Forgas Competitivas;

> Determinacéo da Proposicao de Valor para os clientes; e.

> ldentificacdo das Vantagens Competitivas da empresa e suas Competéncias
Essenciais.

Fase 2: A Escolha da Estratégia Competitiva e sua Traducédo Operacional

» Traducdo da Misséo, da Visdo, da Proposicdo de Valor, das Competéncias
Essenciais e das VVantagens Competitivas em Temas Estratégicos;

> Realizacdo de Dialogo com os Stakeholders para avaliar a consisténcia dos Temas
Estratégicos nas Perspectivas de Valor: Financeira, do Cliente, dos Lideres dos Processos de
Negadcios, e do Capital Humano da organizacao;

» Traducdo dos Temas Estratégicos, validados pela Alta-Administracdo, em Objetivos
Estratégicos, Medidas e Metas de Performance a serem conquistados durante o periodo do
Plano Estratégico;

> Elaboracdo do Mapa Estratégico a partir das relagcbes de causa e efeito entre as
Perspectivas: Financeira, dos Clientes, dos Lideres dos Processos Internos e do Capital
Humano da organizacéo;

> Determinacdo das Iniciativas Estratégicas (Projetos Estratégicos) que viabilizardo os
Objetivos Estratégicos; e.

> Priorizacgdo das Iniciativas Estratégicas pelo seu impacto nos resultados da empresa.

Fase 3: O Alinhamento entre a Estratégia e a Organizagéo:

> Alinhamento da Estratégia Competitiva da Empresa com suas Areas de Negocios,
Areas de Suporte e Profissionais-Chave;

> Desdobramento da Estratégia com a elaboracdo dos Mapas Estratégicos das Areas
de Negdcios e das Areas de Suporte, a partir do Mapa Estratégico da Empresa;

> Determinagéo dos Projetos Estratégicos das Areas de Negdcios e de Suporte

> Geracgdo de Sinergias entre os Recursos da Organizacio, das Areas de Negdcios e

das Areas de Suporte;
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> Alinhamento das Areas de Negdcios com sua Rede de Valor; e.

» Criacdo de modelo de Governanca Corporativa a partir do BSC.

Fase 4: As Pessoas Focalizadas na Estratégia

» Desenvolvimento de uma Consciéncia Estratégica em todos os niveis da
organizacéo;

» Comunicacdo e Educacdo da Equipe de Colaboradores sobre a Estratégia
Comepetitiva da empresa;

» Valorizagdo do comportamento orientado & execugdo da estratégia;

> Identificacdo das funcgdes estratégicas a partir do Mapa Estratégico da organizacao;

> ldentificacdo das competéncias individuais e organizacionais necessarias a execucao
da estratégia;

> Elaboragdo dos Scorecards Individuais dos Diretores, Gerentes e Colaboradores
alinhados aos objetivos estratégicos da empresa; e.

» Definicdo do conjunto de recompensas para a forca de trabalho em funcéo de sua
contribuicdo para a execucao da estratégia e atingimento dos objetivos da organizacao.

Fase 5: A Gestéo Estrategica como Competéncia Organizacional

> O desenvolvimento e a dissemina¢do de uma cultura orientada a gestao estratégica;

> A Gestdo dos Projetos Estratégicos;

> A Gestdo dos Investimentos e do Orcamento Estratégico;

> A Gestdo do Conhecimento e do Portfolio de Competéncias da organizagéo;

> A Gestdo dos Processos de Negdcios e da Criacdo de Valor;

> A Gestdo da Tecnologia da Informacgédo como fator critico da execucédo da estratégia;

> As Reunifes de Gestdo Estratégica como instrumento de aprendizagem e de renovacao

da estratégia.

Geralmente, a composicdo da equipe que presta a consultoria sobre BSC depende do
escopo e complexidade do Projeto. Para um Projeto de BSC para uma Unica empresa, 0
recomendavel € que a Equipe de Consultoria seja composta por 2 consultores (um sénior e um
pleno).

E fundamental o entendimento do negécio do cliente e seu potencial de criagdo de valor.
Ha sempre a necessidade de Resultados Financeiros (que refletem a execucgdo da estratégia em
curso), como por exemplo, Valor de Mercado da Empresa, Retorno sobre o Investimento,
Grau de Alavancagem Financeira; Resultado sobre os Clientes: Fidelizacdo de Clientes,

Rentabilidade de Clientes, Market-Share, Participacdo nas Compras do Cliente; Resultados
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sobre Processos: Inovacdo, Produtividade, Eficiéncia Operacional; Resultados sobre Capital
Humano: Perfil de Competéncias para a ocupacdo de Fungdes Estratégicas, Alinhamento das
Pessoas, Orientacdo para Resultados, Trabalho em Equipe, Motivacdo e Sistema de
Recompensas.

Hoje em dia 0s projetos precisam ser rapidos. Ndo é mais possivel fazer um trabalho de
Alinhamento Estratégico e BSC em 6 meses. O projeto tem que ser realizado entre 9 a 12
semanas.

O custo é relativo. O beneficio do BSC esta associado ao Valor que os Projetos
Estratégicos agregam para a empresa. Os beneficios sdo refletidos na Perspectiva do Acionista
(Financeiro), dos Clientes, dos Processos de Negdcios e do Capital Humano (Aprendizagem e
Crescimento). Um projeto tipico de BSC estd orcado em cerca de R$ 100 mil. Depois se
segue a fase de implementacéo.

Depois de implementado, a empresa mantém contato com a contratante, fundamental
para 0 monitoramento dos Projetos Estratégicos e da evolucdo dos Indicadores de
Performance. Isto é realizado por meio das Reunifes de Gestdo Estratégica (RGE), ou ainda,
Strategic Meeting.

Um projeto de BSC tem uma complexidade que muitos profissionais, principalmente
das areas de Financas e de Tl ainda ndo perceberam. N&o é possivel definir Indicadores de
Performance sem antes: Elaborar o Direcionamento Estratégico, os Temas Estratégicos e o
Mapa Estratégico. Quanto aos Indicadores de Performance eles ndo irdo acontecer se nao
estiverem associados a um Projeto Estratégico (metodologia PMI).

Como o BSC representa uma metodologia de Gestdo Estratégica e de Implementacéo da
Estratégia ele é aplicavel e util para as empresas de diferentes portes e que atuam em
diferentes setores de atividade, inclusive para as empresas do setor publico.

Quem afirma que ele ndo é aplicavel para pequenas empresas ndo sabe o que esta
falando. Tem um conhecimento superficial e incompleto sobre o assunto.

A tendéncia é que tanto as empresas privadas como as publicas utilizem o BSC. Na
verdade o BSC € considerado como a melhor metodologia para a Execucdo da Estratégia.
Assim como ndo é possivel realizar a formulagdo da estratégia sem definir: Missdo, Visao,
Proposicao de Valor para o Cliente, Analise SWOT, Vantagens Competitivas e Competéncias
Essenciais, ndo é possivel implementar sem BSC.

Inumeras empresas do Setor Publico estdo utilizando o BSC como Sistema de Gestéao

Estratégica. Ele possibilita um forte aumento da produtividade, a melhoria da realizagdo dos
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investimentos e o melhor alinhamento das pessoas (contra o corporativismo e o baixo nivel
profissional, principalmente de pessoas oriundas do setor sindical).

A Herrero Consultoria Empresarial tem um mix bem diferenciado de clientes desde a
Petrobrés até Unimed. A maioria das empresas que contratam os servicos de consultoria é de
grande porte. J& para as empresas de médio e pequeno porte a ado¢do do BSC depende muito
da mentalidade estratégica dos principais acionistas. Se o individuo ndo tiver a minima idéia
do que seja Estratégia, Gestdo Estratégica e BSC ele ndo conseguira avaliar o beneficio que o
projeto trara para sua empresa.

O desenvolvimento da Governanga Corporativa no Brasil tem estimulado os Projetos de
BSC devido sua énfase no alinhamento estratégico, na transparéncia das informagdes, nos
indicadores de performance e no sistema de recompensas pelos resultados obtidos.

Mais que o tempo de vida da organizacdo, o importante € que seja governada pela
estratégia. Uma empresa com um bom modelo de gestdo precisa adotar as melhores praticas,
nas quais a Gestdo Estratégica e o BSC estdo incluidos. O problema das empresas familiares
(quase todas as empresas sao familiares) ndo é o fato delas serem familiares, mas sim, se
adotam ou ndo um modelo de gestdo que permita geragéo de valor para 0s acionistas e demais
stakeholders.

A qualificacdo da equipe do projeto, os casos de sucessos e acima de tudo a
recomendacdo de um cliente sdo fatores levados em consideragdo pelas contratantes quando
da escolha da empresa que sera contratada.

E fundamental o envolvimento da alta administracdo da empresa no projeto de BSC.
Sem o comprometimento dos altos executivos o processo ird fracassar. Igualmente importante
é a participagdo das pessoas que serdo responsaveis pela Execugdo dos Projetos Estratégicos.

Normalmente uma organizacdo decide contratar uma empresa de consultoria para
implementacdo do BSC para evitar que se reinvente a roda a todo o0 momento. O BSC néo é
para principiantes. A consultoria além de transferir conhecimento e metodologias, tras
também licbes aprendidas e, principalmente o que funcionou e o que ndo funciona num
projeto de BSC.

Nem sempre as organizagdes que decidem contratar o servigo de consultoria possuem
um planejamento estratégico. Mas ndo € possivel realizar um Projeto de BSC sem que haja
um planejamento Suportando todo o processo. O BSC é um projeto de implementacdo da
estratégia, ndo um conjunto de KPIs elaborados pelos iluminados da empresa (geralmente da
area financeira e de T1). O BSC tem que ser conduzido por profissionais da area de negdcio

da empresa com amplo conhecimento do negdcio e do setor de atividade que a empresa atua.
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Além disso, nem sempre as organizacbes que decidem contratar o servigo de
consultoria possuem uma estrutura pronta para a utilizacdo do BSC. Mas vale lembrar que a
estrutura segue a estratégia. Além disso, um projeto de BSC é de responsabilidade dos
Executivos de Linha da Empresa (a comecar pelo Presidente e demais Diretores). N&o se pode
transferir a responsabilidade pela execucdo da estratégia para uma area de assessoria ou de
suporte. O executivo de linha e sua equipe sdo responsaveis pelo atingimentos os objetivos
Estratégicos. Ndo pode ser delegado para uma area de apoio. Toda a responsabilidade tirada
dos executivos de linha prejudica a implementacéo da estratégia. Uma area de suporte, pode
guanto muito, apoiar na organizacao das RGES, mas ndo deve, nunca conduzir o processo.

Os profissionais muito orientados para tarefas e resultados de curto prazo tém
dificuldades para avaliar os beneficios do projeto de BSC. Eles estdo mais preocupados com
as atividades do dia a dia, que ndo poucas, do que em se envolver com projetos que
demandam muita imaginacdo, pensamento abstrato, intuicdo, criatividade e tempo de
maturacao (da natureza e ndo da ansiedade do profissional).

Nem sempre os membros das organizacBes que decidem contratar o servico de
consultoria possuem conhecimento sobre o assunto. O BSC, assim como a gestdo estratégica,
exige conhecimentos técnicos especificos. O conhecimento ndo pode ser superficial. Ndo é
uma receita de bolo a ser feita de imediato. O BSC precisa ser adaptado a cultura e aos valores
da empresa sendo ndo ira funcionar. O fundamental e que as pessoas envolvidas no processo
conhecam 0 negocio da empresa, tenham motivacdo para aprender e persisténcia para que 0s
resultados aparecam.

Para a realizacdo de um Projeto de BSC é preciso a formacdo de uma equipe do projeto
(entre 5 a 10 membros). Essas pessoas serdo responsaveis pela formagdo de multiplicadores,
que irdo participar, comunicar e se comprometer com os resultados do projeto em toda a
organizacao.

Antes do inicio do Projeto do BSC é fundamental o alinhamento dos conceitos entre 0s
participantes mediante a realizacdo de Workshop com a duracgéo de dois dias.

A comunicacdo e a educacdo das pessoas sdo fatores criticos de sucesso do Projeto de
BSC.

Dentre as dificuldades encontradas na implementacdo do BSC séo apontadas:

> O ndo envolvimento da Alta Administracdo no projeto de BSC, inclusive do
Presidente da empresa. Se ndo houver participacdo dos altos executivos € melhor ndo realizar

0 projeto.
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> A ndo realizacdo do Alinhamento Estratégico da Empresa. O BSC € a Execucéo da
Estratégia da empresa.

> O ndo envolvimento de pessoas-chave da organizacdo no projeto. Elas poderdo
resistir futuramente ao projeto.

> A definicdo incorreta dos Indicadores de Performance e a ndo associagio de cada um
dos Obijetivos Estratégicos a um Projeto Estratégico.

> A ndo existéncia de recursos para a Execucdo do Projeto (pessoas capacitadas,

capital, apoio da infraestrutura de Tecnologia da Informacéo - TI).

A ndo participacdo dos principais executivos da empresa foi apontada como a principal,
porgue se eles ndo acreditarem e ndo se envolverem com um projeto, que tera longa duracéo,
porque os demais colaboradores deverdo se envolver e se comprometer? Dar o exemplo é
tudo. Falar e fazer de forma coerente.

A decisdo de adotar 0 BSC esta associada a decisdo de Executar a Estratégia que foi
formulada. Portanto ela é top-down, mas podem existir na empresa pessoas que desempenham
o0 papel de influenciadores do processo. Logo, se as pessoas que irdo implementar o Projeto
Estratégico: Formulagdo da Estratégia e Execucdo dos Projetos Estratégicos ndo tiverem
consciéncia da importancia, do alcance do projeto e da contribuicdo do BSC para a criacao de
valor, o projeto ndo tera sucesso.

As pessoas em geral ndo conseguem perceber a importancia da estratégia para a
empresa. Entdo a credibilidade é comprometida a partir dai. Além disso, o Projeto de BSC
exerce uma grande pressdo e estresse na organizacao. As pessoas estdo sendo avaliadas o
tempo todo pela sua contribuicdo, pelo seu envolvimento, pelo conhecimento do negécio e
pela sua disposicdo. Assim, muitas vezes € preferivel falar em falta de credibilidade do BSC
do que da mediocridade da equipe de gestdo da empresa.

Se o lider néo acredita e ndo tem clareza do processo, o distanciamento aumenta a cada
nivel organizacional.

Acredita-se que o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo pode ser medido pela
qualidade do Plano Estratégico, do Mapa Estratégico e do BSC. Quando as pessoas acreditam
na qualidade e na exequibilidade do que foi elaborado ndo ha motivos para resisténcia. O dia a
dia operacional (¢ mais comodo) expulsa o processo estratégico (mais complexo, demora mais
tempo, compromete e avalia as pessoas). E mais facil dizer que ele ndo funciona em nossa

empresa.
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Toda estratégia precisa ser original e representa uma ameaga ao status quo.
Profissionais que tém um historico de sucesso baseado em resultados passados, normalmente
demonstram alguma resisténcia em relacdo aos novos projetos estratégicos.

A resisténcia ocorre se 0 Projeto de BSC demorar muito tempo para ser concluido. As
pessoas precisam ver o resultado de seu trabalho. E importante no processo conquistar e
comemorar pequenas Vitorias (marcos de realizacdo em relacdo a um objetivo de médio ou
longo prazo).

A falta de envolvimento da Alta Administracdo significa que o0s principais executivos
ndo acreditam no processo e nem que 0 projeto ira alcancar os objetivos determinados

O Projeto de BSC provavelmente sera uma novidade para a maioria das pessoas. O
prévio alinhamento de conceitos é fundamental (Workshop de dois dias). Além disso, deve-se
considerar que o BSC é um Processo Educativo (dai a importancia da comunicacdo
continuada sobre o projeto). A principal finalidade das RGEs € o Aprendizado Estratégico e
ndo o Controle. O BSC ndo deve ser utilizado como instrumento de pressé@o e controle sobre
as pessoas. Neste caso ele perde sua finalidade e eficicia. As pessoas estdo num modo de
aprendizado continuo: as premissas estratégicas estavam corretas? A leitura das tendéncias do
cenario foi correta? Que mudancas na sociedade e no ambiente dos negdcios ndo foram
percebidas? Os temas estratégicos e as prioridades estdo permitindo o foco naquilo que é mais
importante para o sucesso da organizacdo? Os times de projeto estdo implementando aqueles
que ficaram sob sua responsabilidade? Os recursos, as competéncias, a motivacdo, as
recompensas estdo acontecendo da forma devida?

As pessoas ndo resistem a modelos. As pessoas resistem as mudancas, principalmente
qguando elas préprias precisam mudar seu modelo mental, sua zona de conforto e seus
interesses. Se as pessoas entenderem o real motivo da implementacdo de um Projeto de
Gestdo Estratégica e de BSC elas ndo irdo resistir — ao contrario irdo torcer pelo sucesso.

As pesquisas tém que ser feitas em relacéo a estratégia, aos objetivos estratégicos, aos
projetos estratégicos, aos times de projetos e ao atingimento dos objetivos que estdo sob sua
responsabilidade. As pessoas precisam entender como o seu trabalho diario esta alinhado com
a estratégia da organizacao.

E importante fazer um questionario do tipo: Quem s&o os clientes-alvo da empresa?
Quais séo suas necessidades, desejos e expectativas? Que produtos e servicos atendem a essas
necessidades. Qual o grau de satisfacdo dos clientes em relacdo a empresa? Que frase
explicita melhor a proposicdo de valor para o cliente? Quais dentre estas afirmacdes
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representam uma vantagem competitiva da empresa? Que resultados (especificar indicadores)
a organizacdo precisa alcancar a curto, medio e longo prazo. E assim por diante

Para a empresa, 0 BSC traz sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela sua
implementac&o, pois as tarefas operacionais do dia a dia precisam continuar a serem feitas. E
preciso: priorizar as atividades que geram maior valor, delegar atividades para o0s
colaboradores, ou ainda, ndo fazer algumas atividades.

Na filosofia do BSC e da Estratégia o importante é se concentrar e fazer um pequeno
namero de atividades por determinado periodo de tempo. Ndo da para fazer tudo ao mesmo
tempo. E preciso ser seletivo.

O Projeto de BSC deve ser liderado por um Grupo de Espartanos. Este Nucleo Central
sera responsavel pela disseminacdo do projeto por toda a organizacéo.

Antes de comecar 0 projeto é preciso identificar quais sdo as pessoas-chave para 0
sucesso dos trabalhos. Tanto no processo de formulacdo como no de execucdo. Pode-se
aplicar o método de Pareto: de n pessoas que fazem parte da organizacdo quais sdo os 20%
mais importantes que precisam se envolver com o projeto. Se a organizacdo tiver 100 pessoas,
cerca de 20 pessoas precisardo ser envolvidas.

Em seguida, essas 20 pessoas serdo responsaveis por orientar, comunicar e educar pelo
menos 5 outras pessoas cada. A melhor alternativa é fazer esse trabalho em Reunifes de
Grupo, explicando cuidadosamente todos os conceitos, todos 0s temas, 0 mapa estratégico 0s
objetivos estratégicos, os indicadores de performance e os projetos estratégicos.

A pior forma de divulgar o Projeto do BSC é via E-mail, Newsletter, Intranet e
similares. Nada substitui a conversa pessoa a pessoa para 0 melhor entendimento e
alinhamento dos colaboradores.

Para medir as dificuldades encontradas na implementagdo do BSC a recomendacéo é
que sejam utilizadas as Reunides de Gestdo Estratégica, com periodicidade mensal. A RGE
exige uma prévia preparacdo com o compartilhamento de informacdes, da evolucdo dos
projetos estratégicos, do envolvimento das equipes dos projetos, dos lideres dos projetos, da
disponibilidade de recursos, dos gaps de conhecimento, do apoio da infraestrutura de TI e
sobre o atingimento dos objetivos. Os lideres dos projetos devem se comunicar
constantemente para a troca de idéias sobre o projeto. E fundamental uma postura proativa e
ndo reativa. Deve-se fazer as RGEs mesmo se alguns dos grupos ndo iniciaram suas
atividades (estdo atrasados, ou desmotivados) ou que haja algumas lacunas a serem
solucionadas. A propria RGE servira como instrumento de educacdo e orientacdo para aqueles

que estdo sentindo maior dificuldade com o processo.
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Dentre as vantagens decorrentes da utilizacdo do BSC nas organizacbes foram
apontadas:

> A execucdo da estratégia;

» A criacdo de valor para os stakeholders;

» O fortalecimento da posi¢cdo competitiva da empresa;

> A melhor alocacao dos escassos recursos da empresa;

» O gerenciamento via indicadores de alta performance; e.

» O alinhamento entre Diretorias, Gerencias, Equipes e Individuos dentro da

organizagao.

A desvantagem surge quando o esforco ndo € real. Quando o executivo utiliza o BSC
como um modismo, como uma ferramenta, como um KPI desvinculado da estratégia. Quando
estd representando (sendo falso) que tem preocupacdo com os resultados efetivos da
organizacao.

O modelo original do BSC deve ser customizado para refletir a realidade dos negdcios
da empresa e sua cultura organizacional.

A experiéncia demonstra que as 4 Perspectivas, conforme sugerido por Kaplan e Norton
produzem melhores resultados. A empresa ndo utiliza o conceito de Perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento, mas sim da Capital Humano. Na metodologia ndo faz sentido
incluir numa mesma perspectiva o Capital Estrutural e a Tecnologia da Informacéo, que séo
inerentes ao processo.

E possivel fazer um Mapa Estratégico com 3 perspectivas, como no caso da Sears
(Lugar cativante para investir, local cativante para comprar e local cativante para se
trabalhar), ou ainda com cinco perspectivas, incluindo-se a Perspectiva da Responsabilidade
Social. A Responsabilidade Social Empresarial deve fazer parte da Estratégia da Organizag&o.

Nas organizagdes do Setor Publico ndo existe a perspectiva financeira, mas sim a da
sociedade ou do Cliente-Cidaddo. Neste caso a estratégia para as empresas do Setor Publico é
a de executar sua Misséo ou Vis&o.

Na metodologia do BSC a estratégia é uma hipétese a ser confirmada pela execucdo, a
estratégia € um lugar novo, onde a organizacdo nunca esteve (é o futuro) e os objetivos
estratégicos estdo integrados numa relacao de causa-e-efeito.

Se nas RGEs for verificado que as hipoOteses estdo incorretas, se 0s objetivos
estratégicos foram mal definidos, ou ainda, se as mudancas na sociedade, na tecnologia, no

movimento dos concorrentes, ou ainda, na agdo do governo prejudicar o Mapa Estratégico, 0s
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Temas Estratégicos e os Objetivos Estratégicos eles precisam ser revistos e corrigidos. Assim,
alguns objetivos poderdo ser refinados, outros poderdo ser eliminados, e outros poderdo ser
reforcados.

A execucdo da estratégia precisa ser dinamica e flexivel, respeitando o mundo real. E
preferivel desconsiderar uma Estratégia incorreta do que tentar fazer a Execucdo da Estratégia
errada.

A estrutura organizacional deve estar a servico da estratégia, deve ser customizada para
ser executada. A estratégia estd associada a inovagdes, novos produtos, novos clientes, novos
espacos competitivos, novas competéncias. Provavelmente a organizacdo atual da empresa
ndo esta preparada para a execugdo da nova estratégia. Ela precisa ser transformada e alinhada

a estratégia.

4.2.3 HVCP Consultoria Empresarial

A HVCP Consultoria Empresarial Ltda. atua no desenvolvimento de solucbes
integradas levando em conta toda a estrutura operacional, compreendendo desde o
planejamento estratégico do negdcio, os sistemas de custos e de logistica, a gestdo das
pessoas, 0 plano de marketing, os sistemas integrados de informacdo - bancos de dados, 0
relacionamento com clientes e todos os demais itens que compdem esse universo.

Todos o0s servicos contemplam formas de assessoramento e de consultoria
personalizadas, com o respectivo diagnostico empresarial e projeto desenvolvidos de acordo
com as caracteristicas de cada cliente e em funcdo do seu segmento de atuacéo.

A éarea de saude, em virtude do extraordinario desenvolvimento da biogenética, das
tecnologias em geral, dos medicamentos e, sobretudo das novas formas de gerenciamento dos
recursos destinados a assisténcia médica e a prevencdo e promoc¢édo da salde, passou a exigir
profissionais cada vez mais especializados e atualizados com o estado da arte desta complexa
atividade humana.

Nosso entendimento é que as solugdes para os inumeros problemas que afetam os
agentes componentes do universo da saude deixaram de ser isoladas e tornaram-se cada vez
mais integradas. Assim, ndo basta solucionar uma questdo relacionada, por exemplo, ao preco
de venda ou de compra de um determinado servico médico. E preciso ter em conta toda a
estrutura operacional, compreendendo desde o planejamento estratégico do negécio, 0s
sistemas de custos e de logistica, a gestdo das pessoas, 0 plano de marketing, os sistemas
integrados de informacéo - bancos de dados, o relacionamento com clientes e todos os demais

itens que compdem esse universo.
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Com estes objetivos em mente, Horacio L.N. Cata Preta convidou alguns profissionais
especialistas em diferentes areas relacionadas direta ou indiretamente com a salde, para
elaborarem projetos que possibilitassem o desenvolvimento dos negdcios e atividades desse
universo complexo e indispensavel para todos 0s seres humanos.

Todavia, as atividades da HVCP ndo estdo limitadas as empresas e entidades que
operam na area de salde.

Considerando a experiéncia dos membros da sua Equipe, foram também desenvolvidos
projetos para as areas de seguros, educacdo, servicos em geral, marketing, comunicagéo,
treinamento, cursos e seminarios, pesquisas mercadoldgicas e de tecnologia da informacao,
sendo que para esta ultima, com énfase na estruturacdo de bancos de dados, plano de
estatisticas e programas extratores de informacdes para gerenciamento de atividades.

Assim surgiu a HVCP Consultoria Empresarial S/C LTDA.

Todos os servicos contemplam formas de assessoramento e de consultoria
personalizadas, com o respectivo diagndstico empresarial e projeto desenvolvidos de acordo

com as caracteristicas de cada cliente e em funcdo do seu segmento de atuacao.

4.2.3.1 O Respondente

Horéacio Luiz Navarro Cata Preta, Socio Diretor Presidente da HVCP Consultoria
Empresarial Ltda., € graduado em Ciéncias Contabeis pela Faculdade Moraes Junior, do Rio
de Janeiro e pds-graduado em Geréncia Financeira de Seguros e em Administragdo Financeira
pela Fundagdo GETULIO Vargas (FGV) do Rio de Janeiro.

E Consultor especializado na area de saude, especificamente em administracio de
planos e seguros, gerenciamento de custos com assisténcia médica, custos hospitalares e
ambulatoriais, desenho de planos e de modelos de gerenciamento, diagnostico e
reorganizacdo empresarial, assim como em negociag0es com provedores de servigos.

Professor do Curso de MBA em Geréncia de Salde da FGV-RJ. Coordenador do Curso
de MBA em Gestdo de Seguros da Universidade Candido Mendes - Ipanema / Rio de Janeiro.
Professor do Curso de Pds - Graduagcdo em Auditoria de Saude da Universidade Unimed -
Belo Horizonte. Professor de diversos cursos de treinamento do CIEFAS - Comité de
Integracdo das Entidades Fechadas de Assisténcia a Saude.

Membro da Academia Nacional de Seguros e Previdéncia (ANSP), titular da catedra de
Seguro Saude.

Diretor Executivo da Federacdo Nacional das Empresas de Seguros Privados e de

Capitalizacdo (FENASEG); Ex-Diretor do Sindicato das Companhias de Seguros Privados e
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de Capitalizacdo do Estado do Rio de Janeiro e Presidente da Comissdo de Seguro Saude da
FENASEG, de 1993 a 1998.

Presidente, Vice Presidente e Diretor de entidades abertas de previdéncia privada e
seguradoras, no periodo de 1983 a 1998.

Auditor independente e consultor especializado em previdéncia privada no periodo de
1977 a 1983.

Possui diversos cursos de especializacdo no Brasil e no exterior na area de salde,
seguros, resseguros, previdéncia privada, acreditacdo hospitalar, planejamento estratégico,
qualidade total, marketing, vendas, auditoria, contabilidade e tributos.

Em 2009, escreveu o Artigo Balance Scorecard — BSC: Instrumento de Gestdo em
Tempos de Escassez, onde ressalta a contribuicdo do BSC para o reposicionamento de

operadoras e estabelecimentos de saide em um novo patamar de negocios.

Horécio Cata Preta, Socio Diretor Presidente da HVCP Consultoria Empresarial Ltda.

Email: catapreta@hvcp.com.br

4.2.3.2 A Consultoria em BSC

Geralmente, a equipe que presta consultoria sobre BSC para organizagfes conta com
Contadores, Economistas e Especialistas em T1 (Processos e Bancos de Dados).

Dentre as informagdes necessarias, normalmente solicitadas as contratantes, destacam-
se: 0S objetivos pretendidos pela empresa com a utilizagcdo do BSC; as informacgdes existentes
nos bancos de dados da empresa; 0s processos (rotinas) utilizados pela empresa para integrar
as informacdes no banco de dados central; as estruturas dos bancos de dados; Estrutura
orcamentaria; Estrutura dos centros de custos; Estrutura do Plano de Contas Contabil;
Sistemas utilizados pela empresa (ERP e outros) e Estrutura organizacional da empresa.

O tempo de um servico de consultoria em BSC depende do tipo de BSC que se pretende
implantar e o tamanho da empresa, mas ndo menos de 3 meses até 1 ano, com Varios ajustes e
calibracGes durante o processo de implantacéo.

Sugere-se que 0 BSC comece apenas com os dados disponiveis e, paulatinamente,
sejam feitas melhorias na estrutura da informacao contida nos bancos de dados.

O treinamento do pessoal envolvido é fundamental para o sucesso, em todos 0s niveis.

O custo ndo seré elevado se os objetivos forem atingidos e 0 BSC der as informacdes

planejadas a Alta Administracao e aos niveis gerenciais.



163

Depois de implementado, a empresa mantém contato com a contratante para a
realizacdo de ajustes e melhorias nos processos de integracao de informacdes e nos relatorios.

Todos os tipos de empresa contratam servigos de implantacdo de BSC, mas apenas as
grandes é que desejam todos os seus modulos (Grandes: 83%; Médias: 15; Pequenas: 2%.).

A experiéncia dos profissionais e a interagdo e pleno entendimento dos objetivos da
empresa sd0 quesitos que as contratantes levam em consideragcdo quando da escolha da
empresa que sera contratada?

Geralmente, uma organizacdo decide contratar uma empresa de consultoria para
implementacdo do BSC porque € mais facil para a empresa utilizar consultores externos que a
prépria forca de trabalho, para que ndo ocorram deslocamentos de profissionais importantes
no processo produtivo ou de controle.

Em 99% dos casos as organizacfes que decidem contratar o servigo de consultoria ja
possuem um planejamento estratégico. Entretanto, a estrutura, regra geral, necessita de ajustes
e modificacdes, 0 que provoca inquietacdes e resisténcias.

Em geral, o servico prestado é percebido pelos membros da contratante com muita
resisténcia, pois ha a presuncdo que a Alta Administracdo deseja implantar controles para
verificacdo da produtividade operacional e dos resultados e, em consequéncia, a reducgéo de
pessoal.

Dentre as dificuldades encontradas na implementacao do BSC, destacam-se:

» Bancos de dados desestruturados;

» Processos internos com baixo nivel de integracdo e validacdo de seus dados
quantitativos e valorativos;

» Desconhecimento por parte do corpo gerencial dos varios tipos de processos que
existem dentro da empresa e como cada setor se integra a0s mesmos; e.

> Falta de apoio efetivo por parte da Alta Administragéo e dos Gerentes e Softwares
antigos e néo integrados.

A decisdo de utilizar o BSC normalmente é “top-down”.

Acredita-se que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso porque o
planejamento, o treinamento do pessoal envolvido, a verificagdo das vérias ferramentas de
suporte e os sistemas gerenciados pela area de TI séo os pilares do projeto.

A falta de credibilidade (em todos os niveis) decorre, normalmente, da falta de
planejamento e de acompanhamento e controle por parte da Alta Administracdo, gerando

criticas do escaldo gerencial e dos diretores que ndo concordam ou ndo entenderam 0s
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beneficios do BSC. O grau de credibilidade/resisténcia ao modelo pode ser medido através de
entrevistas com os diretores e gerentes.

As resisténcias na implementacdo do BSC séo percebidas especialmente quando ha
mudangas de rotinas e processos e que provocam alteragfes nas “zonas de conforto” das
pessoas.

Acredita-se que quando o processo de informacéo e treinamento é bem conduzido, com
didatica e metodologia pragmatica, sem muita teorizacdo, ndo havera dificuldade de
entendimento do modelo pelos servidores/funcionarios.

As pesquisas por questionarios e por entrevistas pessoais sao importantissimas para
indicar a aderéncia ao modelo.

Quanto a sobrecarga ou ndo de tarefas, na fase inicial de implantagdo do BSC as pessoas
ficam um pouco confusas, por isso os diretores e gerentes devem estar atentos para orientar e
informar quais sdo 0s novos processos e quais estdo sendo alterados ou substituidos, além, dos
objetivos pretendidos com o uso do BSC que permitird um acompanhamento mais efetivo das
atividades e negocios da empresa.

O envolvimento com o modelo nas organizagbes depende muito do que a Alta
Administracdo deseja. Pode-se implantar um BSC com poucas informacdes iniciais e planejar
0 seu crescimento ao longo de 2 ou 3 anos. Assim, o BSC pode, num primeiro momento
envolver as Diretorias, a Controladoria, a area de Tl e alguns setores criticos e incluir novos
setores a medida que as informac6es forem organizadas e incluidas no banco de dados.

Dentre as vantagens percebidas decorrentes da utilizacdo do BSC nas organizacdes,
destacam-se:

> Permite gerenciar a performance da empresa e corrigir 0s rumos com mais rapidez e
preciséo;

> Cria um ambiente de planejamento permanente e dinamico; e.

> Eleva o desempenho e os resultados e a Melhora a qualidade dos processos e reduz
falhas.

A principal desvantagem percebida decorrentes da utilizagdo do BSC nas organizacoes,
decorre da possibilidade de o modelo burocratizar os processos e transformar-se apenas em
mais uma ferramenta de controle sem alcancgar seus objetivos.

A formatacdo do modelo a ser implementado depende muito de como a empresa esta
organizada e os objetivos iniciais. Em praticamente todos os caso ha necessidade de ajustes na

estrutura € noS pProcessos.
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4.2.4 NODAL Consultoria Empresarial

A Nodal é uma empresa de consultoria que surge da convergéncia entre inovagdo e
estratégia, uma vez que propde relevancia estratégica a inovacao e inova na estratégia.

Com uma variada gama de Ferramentas, atuacdo em rede, dispondo de profissionais
com ampla experiéncia e bagagem metodoldgica, aposta na co-criagdo, apoiando 0s seus
clientes na inovacdo, formulacdo e implementacédo de estratégias, sempre com flexibilidade
para adaptar-se a cada situacao.

Seu desafio é criar um jeito novo de fazer consultoria. Entende que uma consultoria
pode e deve ser algo divertido e que o seu papel ndo € apenas realizar projetos, mas sim
facilitar experiéncias de alto impacto que se traduzem em resultados para os clientes.

Dentre os seus principais clientes, podemos destacar: Faber-Castell, Mapfre Seguros,

Votorantim, Brasilprev, O Boticario, Roche, Bayer e Tigre.

4.2.4.1 O Respondente

German C. Alfonso é diretor da Nodal Consultoria e consultor de empresas ha mais de
10 anos, sempre atuando na area de Planejamento Estratégico e Gestdo da Estratégia, com
énfase na aplicacdo das metodologias Balanced Scorecard e Strategy Focused Organization.

Foi diretor da Palladium EMEA (Europe, Middle East and Africa) com base em Madri
onde atuou em projetos em toda a regido. Trabalhou com clientes do setor publico e privado
como: Abu Dhabi Executive Council, Agéncia Tributaria da Espanha, AVEA, Ayuntamiento
de Madrid, Bankinter, BP, Dubai Executive Council, European Investment Bank, Iberdrola,
MAPFRE, Ministry of Commerce and Industry of Saudi Arabia, Qatar Telecom e Telefonica
entre outros.

Foi consultor na Symnetics Consultoria com base em Sao Paulo onde atuou em projetos
na América Latina em empresas como: Bayer, Gerdau, Oxiteno, Petrobras, Siemens e
Unilever entre outras.

Palestrante internacional em diversos cursos e eventos como: Balanced Scorecard
Certification Program (Abu Dhabi, 2009); Balanced Scorecard Intensive Training Workshop
(London, 2009) Traducir la Estrategia en Accion (Madrid, 2008); Developing Strategy with
the Balanced Scorecard (London, 2007).

E graduado em Ciéncia Politica pela Universidad de los Andes de Colombia com curso
de pos-graduacdo em financas pela USP.

German C. Alfonso, consultor de empresas, é Diretor da Nodal Consultoria.

Email: german@nodalconsultoria.com.br
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4.2.4.2 A Consultoriaem BSC

A Nodal, nos seus servicos de consultoria, apéia as organizagdes em todas as etapas da
implementacdo do BSC: Traducdo da Estratégia, Alinhamento de Unidades de Negocio e
Areas de Apoio, Reunides Estratégicas, Unidade de Gestdo da Estratégia e Painéis de Gest&o.

A equipe que presta consultoria sobre BSC normalmente é composta por 3 pessoas: um
Diretor (20%), um Gerente (40%) e um consultor em tempo completo.

E importante saber se a empresa tem um plano estratégico estruturado e se tem alguma
tradicdo de medicdo do desempenho, alem de fatores financeiros.

O tempo de um servigo de consultoria em BSC varia muito, mas um projeto de
“traducdo da estratégia” onde é elaborado 1 mapa estratégico, com seus indicadores, metas e
iniciativas estratégicas demora entre 8 e 12 semanas.

O BSC nunca fica totalmente implementado, sempre ha possibilidades de ajustes ou
ajuda em temas de gestdo estratégica utilizando o BSC, portanto na maioria dos casos,
mantém-se um contato pos-servico.

Com relacdo ao tipo de empresa que contrata 0s servi¢os de consultoria, ndo existe um
tipo especial em termos de tamanho, setor ou localizacdo geografica, mas tendem a ser
empresas que ja tem alguma experiéncia com metodologias de gestdo como um sistema de
qualidade ou mapeamento de processos. Sdo empresas que tem interesse em medir seu
desempenho muito alem de fatores financeiros.

Empresas muito pequenas em geral precisam primeiro avancar em outras frentes
(estrutura, mapeamento de processos, melhorias de Tl e RH, elaboracdo de plano estratégico,
etc.) antes de embarcar na implementacao de um BSC.

A Experiéncia na metodologia € o principal requisito exigido pelas contratantes quando
da escolha da empresa que sera contratada.

Geralmente, uma organizacdo decide contratar uma empresa de consultoria para
implementacdo do BSC porque esta com dificuldade em implementar seus planos em termos
gerais ou seu plano estratégico em termos especificos. Também por querer ter uma melhor
visibilidade sobre seu desempenho.

Na maioria dos casos, as organizacdes que decidem contratar o servigo de consultoria ja
possuem um planejamento estratégico, mesmo que elaborado de forma pouco estruturada.

Geralmente os membros da contratante ficam satisfeitos pela clareza que traz a
metodologia do BSC e por ter uma melhor visdo do seu desempenho. Assim, quando a

metodologia € aplicada corretamente, o projeto é altamente participativo. A empresa de
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consultoria fornece a metodologia, mas o conteudo € do cliente. Portanto exige-se uma alta
participacdo do mesmo.

Dentre as principais dificuldades encontradas na implementacdo do BSC, destacam-se:

» Nao ter patrocinio no alto nivel (do Presidente ou CEO da organizagéo);

» Os executivos ndo tém visao estratégica;

» Nao ter uma cultura de medicéo;

» Nao entender que é um modelo de gestdo e ndo sé uma nova forma de medicéo;

» Nao ter um processo de planejamento estratégico claro; e.

» Nao ter informacéo disponivel.

Dentre as dificuldades apontadas, o principal problema é a falta de patrocinio. O BSC
trata da estratégia da empresa e se o primeirissimo nivel da empresa ndo acredita na
ferramenta, ndo adianta de muito implementa-la.

A decisdo de utilizar o BSC normalmente é “top-down”. Normalmente é uma pessoa
(Diretor ou Gerente) que tem interesse e vai em frente.

Acredita-se que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso porque o
BSC pode ser uma pequena lista de indicadores em quatro perspectivas de negocio, ou um
novo modelo de gestdo para a empresa, realmente depende de como a empresa enxerga a
ferramenta.

Uma forma de medir o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo € verificar as
reunides de analise de desempenho da diretoria. Eles usam o BSC? Eles tém reunides
estratégicas? A melhor forma de medir é pelo uso ou ndo da metodologia.

Dentre as resisténcias na implementacdo do BSC destaca-se o fato de que o BSC traz
muita transparéncia — mostra 0 bom, mas também o ruim — e isso ndo é do agrado de todas
nas empresas.

Acredita-se que exista dificuldade de entendimento do modelo pelos
servidores/funcionarios porque inclusive o que dizem os criadores Kaplan e Norton e muitos
consultores no mercado que aplicam a metodologia € diferente. Ou seja, ndo existe consenso
sobre o que é nem como aplicar o BSC e isso se vé também nas empresas.

O BSC ndo deveria trazer sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela sua
implementagdo, mas acontece muito. Por exemplo, um bom BSC deveria diminuir e néo
aumentar o numero de indicadores analisados por uma diretoria, mas muitas vezes &

acrescentado acima do que ja existe e nao eliminado o anterior.
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Geralmente, tem um grupo mais envolvido na dindmica da metodologia que é a area
responsavel por sua implementacdo (tipicamente a area de planejamento estratégico ou a area
financeira), mas toda a organizacao deveria se envolver com 0 BSC de uma forma ou outra.

Para medir as dificuldades encontradas na implementacdo do BSC ¢é sugerida a criagdo
dos seguintes indicadores: NUmero de reunides estratégicas realizadas; NUmero de
indicadores com meta de longo prazo; NUmero de indicadores ndo financeiros com dados;
Numero de pessoas que conhecem a estratégia da empresa e NUmero de pessoas com
avaliacdo de desempenho vinculada a estratégia.

Dentre as vantagens decorrentes da utilizacdo do BSC nas organizagdes, destaca-se a
implementacao da estratégia, ou seja, atingimento das metas estratégicas de longo prazo.

Dentre as desvantagens destacam-se o fato de focar demais na ferramenta e esquecer do
conteddo e a adicdo de complexidade na organizacdo (quando mal implementada).

Em 75% dos casos nas implementagdes, é utilizado o modelo original do BSC com
quatro perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovacao e aprendizado), sendo que no

restante acrescenta-se uma ou outra perspectiva.
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CAPITULO 5 - CONSIDERACOES

Ao analisar os dados obtidos nos diferentes tipos de organizacdo pesquisados, € possivel
identificar as principais medidas que devem ser adotadas para a implementacdo do modelo do
Balanced scorecard e as principais reacfes e consequéncias da sua utilizacdo dentre as quais
podemos destacar as diversas adaptacbes do modelo, as resisténcias e as vantagens e
desvantagens, respectivamente.

Para se atingir o objetivo geral do trabalho de identificar as vantagens, desvantagens e
dificuldades da implementac&o do Modelo de Gestéo Balanced Scorecard (BSC) no Programa
Netuno para orientar a estratégia e medir o desempenho das Organizagfes Militares da
Marinha do Brasil, com a finalidade de contribuir para o aprimoramento da eficiéncia da
gestdo de cada elemento organizacional da Marinha do Brasil, 0s questionarios utilizados na
pesquisa de campo foram divididos em seis blocos:

> Percepcdo e Conhecimento do Tema — este bloco teve como finalidade verificar se o
respondente de fato detinha o conhecimento sobre a real situacdo da organizacao e sobre o
modelo do BSC e se o0 tema estratégia faz parte do dia-a-dia da organizacéo;

» Dificuldades Apresentadas na Implementacdo do BSC — este bloco teve a finalidade
de se verificar a forma como foi decidida a implementacdo do modelo de modo a permitir
uma relacdo com as dificuldades e resisténcias encontradas;

» AdaptacOes Necessarias para a Implementagdo do BSC — uma vez decido pela
implementacdo do modelo, neste bloco procurou-se identificar as adaptacdes que se fizeram
necessarias no modelo original do BSC e na estrutura da organizacao;

» Vantagens e Desvantagens do BSC — neste bloco foram colhidas informacdes sobre
as vantagens e desvantagens percebidas por conta da implementacéo e utiliza¢cdo do modelo e
0 seu respectivo custo-beneficio;

» O Cumprimento dos Objetivos do BSC — neste bloco foram identificados se 0s
objetivos do modelo de fato estavam ou ndo sendo atingidos, o nivel de prioridade, bem como
as suas consequéncias, como por exemplo, se as organizacbes foram reconhecidas ou
premiadas; e.

» Medidas para o Aprimoramento do Modelo BSC — neste bloco procurou-se extrair
das experiéncias de implementagcdes os pontos que poderiam ser melhorados no modelo,

conforme o caso.
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No primeiro bloco ficou claro que os temas estratégia e balanced scorecard fazem parte
do cotidiano das organizacdes da amostra e que 0s respondentes de fato encontravam-se aptos
a contribuir com a pesquisa.

Ainda nesta parte, pode-se verificar que a maioria das organiza¢des j& possuia um
planejamento estratégico antes da implementacdo do modelo do BSC e que utilizam
mecanismos de indicadores, medi¢fes ou metricas, atrelados a objetivos estratégicos e, as
vezes, também a aspectos operacionais, para avaliacdo do desempenho organizacional,
mesmo que incipientes. Constatou-se, ainda, que todas as organizagGes continuam a
acompanhar e avaliar o desempenho dos objetivos e a¢des estratégicas diretamente através do
processo formal de BSC ou, pelo menos, seguindo alguns conceitos do modelo.

A principal diferenca encontrada entre as organizacGes, neste bloco, diz respeito aos
mecanismos de bonificacdo ou premiacdo utilizados (ou ndo) quando do atingimento das
mesmas estabelecidas. Neste aspecto, as organizacdes publicas encontram dificuldades para
encontrar um mecanismo valido, eficiente e legal de bonificagdo. Em contrapartida, as
empresas privadas se valem de mecanismos como participacdo nos lucros e premiacoes
individuais para reconhecerem aqueles, individuos ou grupos, que atingiram as metas e
contribuiram para um melhor resultado geral.

No segundo bloco da pesquisa foi verificado que, na maioria dos casos, a
implementacdo do modelo se deu via decisdo unilateral da alta administracdo da organizacédo
“top-down”, 0 que, em alguns casos gerou resisténcias. Geralmente, a escolha pelo BSC se
deu em virtude da necessidade de se transformar o plano estratégico em agdes concretas e
visiveis para todos.

Dentre as dificuldades apontadas na implementacdo do modelo destacam-se:

» Organizacdo, tabulacdo e sistematizacdo das informacfes necessarias para definicao
iniciativas estratégicas, metas e de indicadores;

> Alcancar niumero de objetivos e indicadores desejaveis por painel estratégico, uma
vez que todos queriam contribuir sugerindo e definindo objetivos e indicadores de suas areas;

» Nao capacitacdo dos envolvidos no processo (dominio da metodologia);

» Definigéo entre desenvolver o sistema internamente ou externamente;

> Implantacdo do BSC desconectado do planejamento estratégico;

> Nao formacéo de equipe multidisciplinar no processo de implanta¢do do modelo;

» A busca pelo envolvimento de todos; e.

» O patrocinio da lideranca.
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Um fator que em alguns casos foi apontado e levado em consideragdo foram os fatores
culturais que geram maior ou menor grau de resisténcia, conforme o caso. A implementacéo
em organizagOes tradicionalmente mais burocréaticas tende a gerar maior grau de resisténcia.
Entretanto, a implementacdo, com sucesso, em organizagdes do Exeército Brasileiro,
reconhecidamente, burocratico e sustentado pela rigidez da hierarquia e da disciplina
peculiares das Forcas Armadas, comprova que € possivel vencer as resisténcias.

Das dificuldades apontadas, aquela considerada de maior relevancia foi o patrocinio da
Alta Administracdo (lideranca), uma vez que se percebeu que a auséncia deste apoio pode
colocar tudo a perder, pois a implementacdo do BSC precisa ser em um conjunto, contando
com o envolvimento de um grande nimero de atores (lideres, gestores, técnicos), exigindo
trabalho, disciplina e algumas mudancas de paradigma. Este modelo de gestdo estratégica faz
com que as areas internas saiam de uma “zona de conforto”, para uma “zona de
responsabilidade” frente aos resultados que serdo monitorados. Portanto, o papel da lideranga
é imprescindivel na implantacdo do processo. O apoio convicto da alta direcdo nao sé age no
sentido de reverter os problemas técnicos e operacionais, mas também no de reforcar o
discurso de mudanga do modelo gerencial.

Outro ponto muito destacado foi a falta de entendimento sobre a metodologia que em
muitos casos acabou gerando resisténcia, uma vez que, por desconhecimento, as pessoas
acabaram se sentindo “ameacadas” e, em forma de reacdo, ndo contribuiam com informacdes,
temendo pela perda do emprego ou mudancas nas estruturas de poder e na hierarquia ja
existente e com isso mudanca nas relacdes de beneficio e vantagens existentes.

Dessa forma, torna-se necessario a criagdo de um ambiente favoravel a sua
implementacdo, de forma que as pessoas envolvidas precisam ser conscientizadas dos
beneficios que a metodologia pode proporcionar. As resisténcias passam a ser raras quando ha
uma boa preparacgdo prévia através de comunicacdo e conscientizacdo, o que aumenta o desejo
de ver o0 BSC funcionando e dando resultado.

Ainda neste segundo bloco a maioria das organizacGes da amostra percebeu que a
implementacdo do BSC gerou sobrecarga de tarefas. Entretanto, com a priorizagéo destas ou
com a alocacdo de pessoal especifico para tal, este problema normalmente € solucionado.

Do terceiro bloco, conclui-se que o modelo original com quatro perspectivas pode e
deve ser adaptado, dependendo das circunstancias, do setor e da estratégia, através da
modificacdo, supressdo ou adicdo de perspectivas, conforme afirmam os criadores do modelo:
“[...] as perspectivas do Balanced Scorecard devem ser consideradas um modelo, ndo uma
camisa-de-forga” Kaplan e Norton (1997, p. 35).
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Nas organizacgdes publicas, a perspectiva financeira ndo é o objetivo final, mas sim um
meio para obtencdo de recursos necessarios para o cumprimento de sua funcdo. A boa
execucdo orcamentaria e a ampliacdo da captacdo de recursos financeiros sdo fatores
essenciais para tornar uma instituicdo publica mais solida e apta a cumprir sua misséo. Por
isto, no setor publico a perspectiva financeira, ao invés de ser focada no lucro, deve ser
orientada para a execucdo do orcamento. Torna-se necessario vincular a perspectiva
financeira ao aperfeicoamento da gestdo e as dimensdes de desempenho focadas na eficiéncia,
eficacia e efetividade.

A perspectiva aprendizado e crescimento € crucial, pois ha um engessamento na gestéo
de pessoal, uma vez que os profissionais s6 podem ser contratados mediante concurso publico
e pelo fato de os salarios de servidores publicos altamente especializados normalmente se
encontrarem extremamente defasados em relacdo ao mercado, 0 que torna a retengdo dos
mesmos uma tarefa quase impossivel. Portanto, como na administracdo publica ndo ha
autonomia sobre 0s meios (ndo se pode contratar, promover, demitir), motivar as pessoas €
uma tarefa bastante ardua para os gestores publicos.

Na pratica, algumas organizagdes publicas, que adotam o BSC, separam a perspectiva
aprendizado e crescimento em duas novas perspectivas, normalmente relacionadas a pessoas e
a modernizacdo administrativa, isto porque, além das pessoas serem um fator essencial para
tornar a gestdo publica mais moderna e focada em resultados, é preciso dar destaque ao
aprimoramento da gestdo. O processo de modernizacdo administrativa, através do
aperfeicoamento da gestdo interna e da utilizagdo da tecnologia da informacéo e da melhoria
das praticas gerenciais € um processo chave para tornar o Estado mais agil, transparente e
orientado para o cidadao.

Dessa forma, podemos depreender que € perfeitamente possivel a implementacdo da
metodologia no setor publico, obviamente procedendo-se as necessarias adaptacGes as
realidades e peculiaridades de cada instituicao.

Estruturalmente, em algumas organizac@es, percebeu-se a necessidade de se criar 6rgdo
internos especificos para tratar do tema, desde a concepc¢éo, passando pela conscientizacao até
a implementacdo e posterior acompanhamento.

Do quarto bloco podemos extrair as seguintes vantagens percebidas e apontadas pelas
organizacOes pesquisadas:

> Propiciou o conhecimento e a atualizacdo (dinamismo) da estratégia por toda a

organizacao;
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> Espelhou a identificacdo e o alinhamento das metas a estratégia, garantindo a
eficiéncia e eficécia, e eliminando o subjetivismo associado a tomada de decis&o;

> Aumento do foco e do alinhamento no cumprimento da missdo e visdo, propiciando a
retroalimentacdo do Planejamento Estratégico;

> Permitiu a visdo integrada do desempenho da organizacao;

> Possibilitou analises mais focadas nas questdes estratégicas da organizacao.

» Proporcionou maior visibilidade do processo de gestdo da estratégica, propriamente
dita, ajudando nos ajustes e reposicionamentos;

» Contribuiu para a priorizacdo de iniciativas;

» A adaptacdo, no caso das organizagdes do setor publico, com a redefinicdo da
perspectiva “Financeira” para a perspectiva “Missdo” permite a definicdo da estratégia de
todas as areas e das relagdes de causa e efeito;

> Desenvolvimento de competéncias essenciais com base na identificacdo dos
objetivos estratégicos;

» A melhor alocacao dos escassos recursos da empresa; e.

> Cria um ambiente de planejamento permanente e dindmico;

Dentre as desvantagens, foram apontadas:

> Necessidade de envolvimento e conscientiza¢do de muitas pessoas;

> Em alguns casos, deve-se criar uma cultura das metas e de avaliacao;

> Quando o esfor¢o ndo é real,

> Quando o BSC é percebido como um modismo, como uma ferramenta, desvinculado
da estratégia;

> Pode-se focar demais na ferramenta e esquecer o conteudo;

> Adicdo de complexidade na organizacdo, quando mal implementado; e.

> Burocratizagdo de processos, quando se transforma apenas em mais uma ferramenta
de controle sem alcancar seus objetivos.

Do quinto bloco, como ja era de se esperar, a maioria das organizacfes credita suas
premiacOes a implementacdo e utilizacdo do modelo do BSC respectivos reconhecimento,
além da capacitacdo e treinamento de seus colaboradores, através de palestras internas e
Cursos.

Muitas acreditam que a sensibilizacdo e a motivacdo do pessoal aumenta a medida em
gue as pessoas conhecem melhor o assunto e percebem os resultados que o modelo pode

proporcionar.
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Do ultimo bloco, a principal observacdo que a maioria das organizacdes refere-se a
importancia da informatizacdo do processo para apoiar 0 modelo.

Com relacdo a pesquisa nas empresas de consultoria, além dos blocos constantes dos
questionarios aplicados as demais organiza¢Ges da amostra foram incorporados blocos para
colher informagdes que identifique o perfil da empresa que presta este tipo de servico, as
caracteristicas do servico de consultoria sobre o BSC e o perfil das organizacdes que
contratam o0 servico.

Geralmente, dependendo do escopo e da complexidade do Projeto, quando prestando
servigo de consultoria em BSC, a empresa utiliza, pelo menos, um consultor sénior com
amplo conhecimento, experiéncia, e sabedoria em fazer a abordagem adequada, respeitando
as realidades e necessidades da organizacao.

Normalmente, no inicio do servico, é solicitada a confirmacdo sobre o interesse e
compromisso da alta diretoria, as expectativas com relagdo a implementacdo do BSC, e
informac0es relativas a estrutura e modelos de negdcios.

O tempo de um servico de consultoria em BSC varia, dependendo do tamanho da
organizacdo, da cultura de gestdo, do capital a ser investido, e da complexidade dos processos,
mas em média gira em torno de 3 meses.

Com relacdo ao custo do servico, estes dependerdo do porte da empresa contratante, das
necessidades de adaptacGes e de eventuais necessidades de correcdo de equivocos de
estratégias que desviem a execucao da visao e missao.

Apb6s a implementagdo as empresa continuam prestando assessoria ao cliente,
principalmente com treinamentos.

Geralmente, uma organizacdo decide contratar uma empresa de consultoria para
implementacdo do BSC, pois acredita que trard o aprimoramento das competéncias cognitivas
para a implementacdo efetiva da metodologia, bem como 0 acompanhamento e assessoria nas
etapas deste processo.

Normalmente nas implementacGes, é utilizado o modelo original do BSC com quatro
perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovacdo e aprendizado). Mas, para
organizac@es sem fins lucrativos (publicas, inclusive), geralmente as perspectivas Financeira e

do Cliente s&o modificadas para perspectivas que traduzam a sua Missé&o.
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5.1 Proposta de Roteiro para Implementacdo do BSC

Tomando como base as etapas e as tarefas propostas pelos criadores do BSC e as
experiéncias e informagcbes das empresas que ja implementaram o modelo, colhidas na
pesquisa, propde-se a seguir um roteiro que visa a viabilizacdo da utilizacdo do BSC pelas
organizagdes militares da Marinha do Brasil, alinhando-se aos preceitos do Gespublica e as
Normas Internas da Forca:

Passo 1 — Deciséo pela Implementagédo

A decisdo pode e deve partir da Diregdo ou Comando da Organizacdo de forma
voluntaria, uma vez que uma determinacdo do ComImSup pode gerar resisténcia ja num
primeiro escaldo da organizacdo, fazendo com que esta ndo dé o suporte necessario a
metodologia.

Passo 2 — Decisdo entre Implementar com o proprio pessoal ou contratar uma empresa
de consultoria.

Decidir entre utilizar os proprios militares e servidores de bordo ou contratar uma
empresa externa para efetivar a implementacdo, provavelmente, em muito dependera dos
recursos disponiveis, desde os financeiros até os humanos. Uma vez decidido pela contratacéo
de empresa externa, a OM devera colaborar durante o servi¢o, fornecendo todas as
informacdes que se fizerem necessarias. A opg¢do pela solucdo caseira na maioria dos casos
exigira uma capacitacdo do pessoal de bordo sobre a metodologia.

Passo 3 — Divulgacédo e Conscientizacdo

Decidida a implementacdo por pessoal de bordo, far-se-a necesséria, além da
capacitacao do pessoal, a divulgacao e conscientizacdo da metodologia internamente a OM de
modo a evitar resisténcias decorrentes da falta de conhecimento sobre o tema. Além disso, se
todos souberem dos resultados que podem ser alcancados, certamente estardo propensos a
contribuir.

Passo 4 — Definicdo do Grupo de Trabalho Responsavel

Definir a equipe € tarefa de fundamental importancia. Para tal devem ser alocados
aqueles que melhor podem contribuir na tarefa, independentemente do posto ou da graduacéo.
Importante que se procure maximizar a colaboracdo pelos membros da tripulagdo. Entretanto,
aconselha-se a indicagdo de um lider que deverd orientar o processo, supervisionar o
cronograma de reunides e entrevistas, garantir a equipe de projeto a disponibilidade de
documentacdo, material de leitura e informacdes, traduzir opinides subjetivas e genéricas
sobre as estratégias e intencdes em objetivos explicitos e mensuraveis e, em geral, manter o

processo no rumo certo e dentro do prazo.
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Além do lider, devem ser indicados membros de setores que provavelmente, dada a
natureza da OM, se relacionardo intimamente a futuras perspectivas do modelo, como por
exemplo, os responsaveis pelas areas de capacitacao do pessoal e financas.

Passo 5 — O Planejamento Estratégico da OM

Caso a OM ainda ndo disponha de um planejamento estratégico, sugere-se a sua
elaboracéo, conforme as Normas Internas em vigor. Neste momento deverao ser identificados,
pelo menos, a missao, a visdo, 0s objetivos estratégicos, as metas a serem alcangadas e 0s seus
respectivos indicadores.

Passo 6 — O Consenso em Funcao dos Objetivos Estratégicos

Aconselha-se a realizacdo da primeira de uma série de entrevistas que serdo necessarias
durante a implementacéo.

O objetivo das entrevistas é disseminar o conceito do BSC, bem como induzir a
organizagdo a pensar em traduzir a estratégia e os objetivos em medidas operacionais
tangiveis e identificar possiveis conflitos entre seus participantes.

Nessa fase, 0 Grupo de trabalho devera articular a traducdo da visdo identificada com
suas respectivas perspectivas.

Passo 7 — Sintese.

Apols a realizacdo de todas as entrevistas, deve-se sintetizar as respostas obtidas,
destacar as mais importantes e relacionar objetivos e medidas que servirdo de base para o
primeiro encontro com o responsavel pela OM. O resultado dessa sessao deve ser uma lista e
uma classificacdo de objetivos para cada perspectiva.

Passo 8 — Primeira Reunido de Integracao

Para dar inicio ao processo de geracdo de consenso em relacdo ao BSC, aconselha-se a
realizacdo de uma reunido de integracdo, com a participacdo dos responsaveis pela OM, para
um debate sobre as declaracfes da missdo e estratégia da organizacdo até que se chegue a um
consenso. Cada perspectiva deve ser abordada de forma sequencial. Deve-se até o final da
reunido, identificar para cada perspectiva seus respectivos objetivos estratégicos.

Sugere-se a formagdo de subgrupos, um para cada perspectiva, incluindo-se entéo
representantes dos niveis gerenciais seguintes da OM.

Passo 9 — Escolha e Elaboracéo dos Indicadores

Sob a direcdo do lider do Grupo de trabalho os subgrupos individuais devem se reunir
visando ao atingimento de quatro objetivos principais:

- Refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengdes expressas

na primeira reuniao de integracao;
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- Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor captam e
comunicam a intencao do objetivo;

- Para cada indicador proposto, identificar as fontes das informagfes necessarias e as
acles que podem ser necessarias para tornar essas informagdes acessiveis; e.

- Para cada perspectiva, observar as relagfes criticas entre os indicadores dessa
perspectiva, bem como entre ela e as outras perspectivas do scorecard.

O objetivo essencial da selecdo de indicadores especificos é a identificacdo dos
indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia da OM.

Esperam-se dos subgrupos os seguintes resultados para cada perspectiva:

» uma lista de objetivos para a perspectiva, acompanhada de uma descri¢ao detalhada
de cada objetivo;

» uma descri¢do dos indicadores para cada objetivo;

» uma ilustracdo de como cada indicador pode ser quantificado e apresentado; e.

» um modelo grafico (mapa estratégico) de como 0s objetivos se inter-relacionam
dentro de uma perspectiva (causa e efeito).

Passo 10 — Segunda Reunido de Integracédo

Com o resultado das reunides dos subgrupos, inicia-se a segunda reunido de integracéo,
envolvendo os responsaveis pela OM, seus subordinados diretos e um maior nimero de
oficiais possivel. Recomenda-se que os resultados pelos subgrupos sejam apresentados pelos
Seus responsaveis, para criar o comprometimento com todo o processo de desenvolvimento do
scorecard. Nessa fase deve-se trabalhar sobre 0s seguintes assuntos:

> debater a visao, a estratégia, 0s objetivos e indicadores experimentais da OM;

» comentar os indicadores e comecar a desenvolver um plano de implementacao; e.

» incentivar os participantes a formularem metas de superacdo para cada um dos
indicadores propostos, inclusive os indices de melhoria desejados;

Para a proxima etapa deve-se elaborar o plano de implementacdo do BSC com o
seguinte roteiro prévio:

» criar uma nova equipe, em geral composta pelos responsaveis de cada subgrupo;

» formular metas de superagéo para cada objetivo;

> interligar os indicadores aos bancos de dados e sistemas da OM;

> validar as metas e integrar o BSC ao sistema gerencial da OM.

Passo 11 — Elaboracgéo do Plano de Implementagéo

Para o desenvolvimento do plano de implementagdo, deve-se criar uma nova equipe,

composta pelos lideres de cada subgrupo que formulardo as metas de superacdo para cada
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objetivo e a interligacdo dos indicadores aos bancos de dados e sistemas da organizacao de
modo que o BSC seja do conhecimento de todos os niveis hierarquicos e propicie a
identificacdo do que cada membro da tripulacdo pode contribuir dentro da sua area de
atuacéo.

Passo 12 — Terceira Reunido de Integragéo

Uma vez desenvolvido o plano de implementacéo, o grupo de trabalho devera se reunir
pela terceira vez com os responsaveis pela OM para chegar-se a decisdo final sobre a visao, 0s
objetivos e os indicadores desenvolvidos nas duas primeiras reunides de integracdo, e assim
validar as metas propostas pelo grupo de trabalho de implementacdo bem como identificar
suas iniciativas estratégicas para cada objetivo.

Passo 13 — Finalizar o Plano de Implementacéo

Como ultima tarefa do plano de implementacéo, para que o BSC possa criar valor, deve-
se integré-lo ao sistema gerencial da OM. O plano deve ser acompanhado periodicamente de
forma a utilizar melhor as informacdes disponiveis.

Recomenda-se, ainda, a criacdo de um cronograma para a implementacdo do BSC
levando-se em conta a disponibilidade dos responsaveis pela OM para 0s eventos
programados: entrevistas, reunides de integracdo e reunifes com 0s subgrupos. Sugere-se a
formatacéo do projeto de implementacdo para um periodo de dezesseis semanas. Esse prazo
favorece aos executivos, a estratégia, o sistema de informacGes bem como 0S processos
gerenciais que ele representara.

Deve-se definir os responsaveis pelo acompanhamento da implementacdo do BSC e o

prazo para novas reunioes de grupo.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

Visando a institucionalizacdo de boas praticas de gestdo de forma a permitir que as
organizacBes da Marinha do Brasil busquem a melhoria continua dos processos inerentes as
suas atividades, o presente estudo teve por objetivo principal determinar as vantagens,
desvantagens e dificuldades da implementacdo do Modelo de Gestdo Balanced Scorecard
(BSC) no Programa Netuno para orientar a estratégia e medir o desempenho dessas
organizacGes, tomando como base as experiéncias bem sucedidas de outras organizagdes da
iniciativa privada e publica, bem como do Exército Brasileiro, que ja implementaram e

utilizam o modelo.

Nos acostumamos a ver empresas do setor privado elaborarem estratégias
competitivas. No entanto, é cada vez mais comum ver organizacdes do setor publico
também fazerem uso destas ferramentas de gestao.

Neste sentido, percebe-se que ha um movimento incipiente pela adogdo da metodologia
conhecida como BSC na administracdo puUblica brasileira. Contudo, mesmo que este
movimento de ado¢do da metodologia na administracdo publica ndo esteja maduro, ha sem
duvida alguma, nos ultimos anos, inumeras iniciativas bem sucedidas de implantacdo desta
metodologia na esfera publica.

O presente trabalho procurou pesquisar empresas publicas e privadas e orgaos da
administracdo direta e indireta que estdo tendo ou tiveram a experiéncia de implantar o BSC
para apurar as dificuldades, vantagens e desvantagens percebidas e como estas institui¢coes
adaptaram esta metodologia a natureza de sua atividade.

Para tal, foram enviados questiondrios aos responsaveis pela formulacdo e/ou
implantacdo do BSC destas organizagdes e a 4 empresas de consultoria que prestam assessoria
sobre o tema.

Dentre estas instituicdes ha representantes de diversas areas como, por exemplo, as de
salde, ensino, industrial e militar, escolhidas propositalmente por apresentarem alguma
similaridade com organizacGes da Marinha do Brasil.

Através da pesquisa foi possivel observar que € perfeitamente exequivel a
implementacdo do modelo do BSC nas organizagdes publicas, bastando para tal, seguir os
passos propostos por seus criadores e contemplar os fundamentos do Modelo de Gestdo

Publica e os principios constitucionais que regem a administracdo publica brasileira,



180

aproveitando as experiéncias bem sucedidas pesquisadas. No caso da Marinha do Brasil, a
adaptacéo se fara ao Programa Netuno.

Ademais, se verificou que algumas organizacGes perceberam necessidades de adaptacao
de algumas perspectivas. Particularmente, as organizagdes publicas perceberam a necessidade
de se inverter a posicao da perspectiva financeira na relacdo de causa e efeito do BSC, pois 0
orcamento, para um 6rgdo publico, € um meio para obtencdo de recursos necessarios para o
cumprimento de sua funcdo social. Contudo, podemos dizer que ndo ha um consenso de como
deve ser tratada esta perspectiva financeira numa instituicdo publica.

E interessante destacar que algumas organizacdes separam a perspectiva aprendizado e
crescimento em duas novas perspectivas: uma perspectiva para pessoas e outra para
modernizacdo administrativa. Isto se deve ao fato de que além das pessoas serem um fator
essencial para tornar a gestdo publica mais moderna e focada em resultados, é preciso dar
destaque ao aprimoramento da gestao.

Considerando a necessidade de se incorporar a metodologia ao Programa Netuno, o
presente trabalho teve como um de seus objetivos intermediarios, propor um roteiro de
implementacédo da ferramenta.

Conclui-se, portanto, que o BSC se apresenta como uma ferramenta bastante atual para
a gestdo estratégica, produzindo um claro entendimento de como a decisdo do gestor pode
impactar diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também toda a
estratégia da organizacdo, auxiliando na relagdo das acbes de hoje com as metas de longo
prazo e promovendo a sinergia interna para atingir os objetivos em observancia & misséo
estabelecida.

Percebemos que as empresas da amostra, na sua maioria, seguiram as orientacdes dos
criadores do modelo no que diz respeito aos passos para uma implementacédo de sucesso.
Entretanto, cada uma o fez e o faz de uma forma diferente, com resultados diferentes, dada a
diversidade de atuacdo. O importante é que passaram pela implantacao e atingiram o principal
objetivo do BSC que é colocar a estratégia em acdo e fazer da estratégia uma missdo de todos.

Assim, alcangados todos os objetivos intermediarios, esperamos que o objetivo geral
deste trabalho tenha sido alcancado e que este seja Util para a Marinha do Brasil.
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CAPITULO 7 - SUGESTOES E RECOMENDACOES

Considerando a diversidade de unidades que integram a estrutura da Marinha do Brasil,
como podemos constatar no Anexo A, este trabalho ndo contemplou a elaboragdo de um
modelo padrdo de formatacdo do Balanced Scorecard, dadas as peculiaridades destas
organizacGes militares.

Em face do exposto, sugere-se que em trabalhos futuros, sejam elaborados modelos

especificos para cada tipo de organizacdo da MB.
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ANEXO A

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA MARINHA DO BRASIL E LISTA DE SIGLAS
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Disponivel em: www.mar.mil.br. Acesso em 12jan2011.
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AMRJ — ARSENAL DE MARINHA DO RIO DE JANEIRO
CAM — CENTRO DE ARMAS DA MARINHA

CASNAV — CENTRO DE ANALISES DE SISTEMAS NAVAIS

CCIM — CENTRO DE CONTROLE E INVENTARIO DA MARINHA
CCSM — CENTRO DE COMUNICACAO SOCIAL DA MARINHA
CETM - CENTRO DE ELETONICA DA MARINHA

CGCFN - COMANDO-GERAL DO CORPO DE FIZILEIROS NAVAIS
CIAA — CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE ALEXANDRINO
CIAGA - CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE GRACA ARANHA
CIAW - CENTRO DE INSTRUCAO ALMIRANTE WANDENKOLK
CIM - CENTRO DE INTELIGENCIA DA MARINHA

CM - COMANDANTE DA MARINHA

CMatFN - COMANDO DO MATERIAL DO FUZILEIRO NAVAL

CN - COLEGIO NAVAL

CNBE - COMISSAO NAVAL BRASILEIRA NA EUROPA

CNBW — COMISSAO NAVAL BRASILEIRA EM WASHINGTON
COMCONTRAM - COMANDO DO CONTROLE NAVAL DO TRAFEGO MARITIMO
ComDivAnf - COMANDO DA DIVISAO ANFIBIA

ComDiv-1 - COMANDO DA PRIMEIRA DIVISAO DA ESQUADRA
ComDiv-2 - COMANDO DA SEGUNDA DIVISAO DA ESQUADRA
ComenCh — COMANDO-EM-CHEFE DA ESQUADRA

ComFFE - COMANDO DA FORCA DE FUZILEIROS DA ESQUADRA
ComForAerNav — COMANDO DA FORCA AERONAVAL

ComForS - COMANDO DA FORCA DE SUBMARINOS

ComForSup — COMANDO DA FORCA DE SUPERFICIE

ComOpNav - COMANDO DE OPERACOES NAVAIS

ComTrRef - COMANDO DA TROPA DE REFORCO

Com1°DN - COMANDO DO PRIMEIRO DISTRITO NAVAL (Rio de Janeiro)
Com2°DN - COMANDO DO SEGUNDO DISTRITO NAVAL (Salvador)
Com3°DN - COMANDO DO TERCEIRO DISTRITO NAVAL (Natal)
Com4°DN - COMANDO DO QUARTO DISTRITO NAVAL (Belém)
Com5°DN - COMANDO DO QUINTO DISTRITO NAVAL (Rio Grande)
Com6°DN - COMANDO DO SEXTO DISTRITO NAVAL (Ladario)
Com7°DN - COMANDO DO SETIMO DISTRITO NAVAL (Brasilia)
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Com8°DN — COMANDO DO OITAVO DISTRITO NAVAL (Séo Paulo)
Com9°DN — COMANDO DO NONO DISTRITO NAVAL (Manaus)
CPes FN - COMANDO DO PESSOAL DE FUZILEIROS NAVAIS
CPMM - CENTRO DE PERICIAS MEDICAS DA MARINHA

CPN — CENTRO DE PROJETOS NAVAIS

CTMSP — CENTRO TECNOLOGICO DA MARINHA EM SAO PAULO
DAbM - DIRETORIA DE ABASTECIMENTO DA MARINHA

DAdM — DIRETORIA DE ADMINISTRACAO DA MARINHA

DAerM — DIRETORIA DE AERONAUTICA DA MARINHA

DASM - DIRETORIA DE ASSISTENCIA DOCIAL DA MARINHA
DCoM - DIRETORIA DE CONTAS DA MARINHA

DCTIM - DIRETORIA DE COMUNICACOES E TECNOLOGIA DA INFORMACAO DA
MARINHA

DEN - DIRETORIA DE ENGENHARIA DA MARINHA

DEnsM — DIRETORIA DE ENSINO DA MARINHA

DFM - DIRETORIA DE FINANCAS DA MARINHA

DGMM - DIRETORIA-GERAL DO MATERIAL DA MARINHA

DGN — DIRETORIA-GERAL DE NAVEGACAO

DGPM- DIRETORIA-GERAL DO PESSOAL DA MARINHA

DHN — DIRETORIA DE HIDROGRAFIA E NAVEGACAO

DOCM - DIRETORIA DE OBRAS CIVIS DA MARINHA

DPC - DIRETORIA DE PORTOS E COSTAS

DPCvM - DIRETORIA DE PESSOAL CIVIL DA MARINHA

DPHCM — DIRETORIA DO PATRIMONIO HISTORICO E CULTURAL DA MARINHA
DPMM - DIRETORIA DE PESSOAL MILITAR DA MARINHA

DSAM - DIRETORIA DE SISTEMAS DE ARMAS DA MARINHA
DSM — DIRETORIA DE SAUDE DA MARINHA

EGN - ESCOLA DE GUERRA NAVAL

EMA - ESTADO MAIOR DA ARMADA

EN - ESCOLA NAVAL

GCM - GABINETE DO COMANDANTE DA MARINHA

IEAPM — INSTITUTO DE ESTUDOS ALMIRANTE PAULO MOREIRA
IPQM — INSTITUTO DE PESQUISAS DA MARINHA

LFM — LABORATORIO FARMACEUTICO DA MARINHA
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PEM - PROCURADORIA ESPECIAL DA MARINHA

RPBOMI — REPRESENTACAO PERMANENTE DO BRASIL JUNTO A ORGANIZACAO
MARITIMA INTERNACIONAL

SecCTM — SECRETARIA DA CIENCIA, INOVACAO E TECNOLOGIA DA MARINHA
SECIRM — SECRETARIA DA COMISSAO INTERMINISTERIAL PARA OS RECURSOS
DO MAR

SGM - SECRETARIA GERAL DA MARINHA

SSPM - SERVICO DE SELECAO DO PESSOAL DA MARINHA
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ANEXO B

ORGANOGRAMA RESUMIDO DO EXERCITO BRASILEIRO E LISTA DE SIGLAS

COMANDANTE DO EXERCITO

ORGADS DE ASSESSCJRAMENTD SUPERIOR

ACE CONSEF
ENTIDADES VINCULADAS
ORGADS DE ASSESSORAMENTO
| ------- FHE
Gab Cmt CIE(1) CCOMSEX CJCEx 5 G Ex
I_k_\ vvvvvvv IMBEL
ORGAD DE |DIREGAD GERAL
EME C Doc Ex EGGCF
"""" Fund Osério
ORGAODS DE [DIREGAD SETORIAL (2)
DGP DEC DECEx COTER DCT SEF COLOG
ORGAOS|DE APDIO
DSM | — D oM DFA |— [ & TEx | ©cont I D Abst
DCEM |— H IME
poc DEE | — H D Aud |- DmMat
D A Prom [—| M CAEX
D Patr DEPA H cPEx M DM Av Ex
DCIP | — M cDs
DPHCEx {—| 1 © F Ex(3) ~ DFPC
H CITEx
D Sau [—
DPEP — beg ﬁEa Ap Log Ex
< CComGE
pAP —
M DsG
- DF
FORGA | TERRESTRE
CMSE(4) CM5(4) CML(4) CMNE(4) CMA(4) CMP(4) CMO(4)
[ [ [
2°RM 6° RM 12 RM 11° RM 9° RM
3* RM 5°RM/S°DE a 9 -
1M FRMISDE T'RM/T°DE 8° RM/8°Dl
107 RM

(1) Vinculado ao EME para fins de orientagio geral, normativa, supervisio e acompanhamento de suas atividades.
{2} Vinculada a DEPA para fins de ori gcao técnico-pedagogi
{3) S840 em nimero de dez {1°; 2° 3% 4%; 5% 7°; 8% 9° 11° e 12°).

{4} Vinculado ao COTER para fins de instrugéo e planejamento de emprego.

{5) Vinculado ao COTER para fins de orientagéo do preparo e do planejamento de emprego.
Disponivel em: www.exercito.gov.br. Acesso em 12jan2011.
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ACE — ALTO COMANDO DO EXERCITO

CAEX - CENTRO DE AVALIACOES DO EXERCITO

CCOMSEX - CENTRO DE COMUNICACAO SOCIAL DO EXERCITO
CDS - CENTRO DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

CIE - CENTRO DE INTELIGENCIA DO EXERCITO

CIGE — CENTRO INTEGRADO DE GUERRA ELETRONICA

CITEx - CENTRO INTEGRADO DE TELEMATICA DO EXERCITO
CJCEX- CONSULTORIA JURIDICA - ADJUNTA DO COMANDO DO EXERCITO
CMA - COMANDO MILITAR DA AMAZONIA

CML - COMANDO MILITAR DO LESTE

CMNE — COMANDO MILITAR DO NORDESTE

CMO - COMANDO MILITAR DO OESTE

CMP — COMANDO MILITAR DO PLANALTO

CMS — COMANDO MILITAR DO SUL

CMSE - COMANDO MILITAR DO SUDESTE

Colog - COMANDO LOGISTICO

CONSEF — CONSELHO SUPERIOR DE ECONOMIA E FINANCAS
COTER - COMANDO DE OPERACOES TERRESTRES

CPEx — CENTRO DE PAGAMENTO DO EXERCITO

CTEx — CENTRO TECNOLOGICO DO EXERCITO

D Abst — DIRETORIA DE ABASTECIMENTO

DAP — DIRETORIA DE ASSISTENCIA AO PESSOAL

DAProm — DIRETORIA DE AVALIACAO E PROMOCOES

D Aud - DIRETORIA DE AUDITORIA

DCEM - DIRETORIA DE CONTROLE DE EFETIVOS E MOVIMENTACOES
DCIP — DIRETORIA DE CIVIS, INATIVOS E PENSIONISTAS

Decex - DEPARTAMENTO DE EDUCACAO E CULTURA DO EXERCITO
D Cont — DIRETORIA DE CONTABILIDADE

DCT - DEPARTAMENTO DE CIENCIA E TECNOLOGIA

DEC - DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA E CONSTRUCAO

DEE — DIRETORIA DE ESPECIALIZACAO E EXTENSAO

DEPA — DIRETORIA DE ENSINO PREPARATORIO E ASSISTENCIAL
DF - DIRETORIA DE FABRICACAO

DFA - DIRETORIA DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO
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DFPC — DIRETORIA DE FISCALIZACAO DE PRODUTOS CONTROLADOS
DGO - DIRETORIA DE GESTAO ORCAMENTARIA

DGP - DEPARTAMENTO-GERAL DO PESSOAL

D MAVEx — DIRETORIA DE MATERIAL DE AVIACAO DO EXERCITO
DMCEI — DIRETORIA DE MATERIAL DE COMUNICACOES E ELETRONICA E
INFORMATICA

D Mnt - DIRETORIA DE MANUTENCAO

DOC - DIRETORIA DE OBRAS DE COOPERACAO

DOM - DIRETORIA DE OBRAS MILITARES

DPATR - DIRETORIA DE PATRIMONIO

DPEP — DIRETORIA DE PESQUISAS E ESTUDOS DE PESSOAL

DPHCEX — DIRETORIA DO PATRIMONIO HISTORICO E CULTURAL DO EXERCITO
DSau - DIRETORIA DE SAUDE

DSG - DIRETORIA SERVICO GEOGRAFICO

DSM — DIRETORIA DE SERVICO MILITAR

D T Mob - DIRETORIA DE TRANSPORTE E MOBILIZACAO

EME - ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

FHE - FUNDACAO HABITACIONAL DO EXERCITO

Fund Os6rio - FUNDACAO OSORIO

GAB CMT EX - GABINETE DO COMANDANTE DO EXERCITO

ICFEX — INSPETORIA DE CONTABILIDADE E FINANCAS DO EXERCITO
IMBEL - INDUSTRIA DE MATERIAL BELICO DO BRASIL

IME — INSTITUTO MILITAR DE ENGENHARIA

SEF — SECRETARIA DE ECONOMIA E FINANCAS

SGEX - SECRETARIA-GERAL DO EXERCITO

12 RM — 12 REGIAO MILITAR

22 RM — 22 REGIAO MILITAR

32 RM - 32 REGIAO MILITAR

42 RM/DE - 42 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

52 RM/DE — 52 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

62 RM — 62 REGIAO MILITAR

78 RM/DE - 72 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

82 RM/DE — 82 REGIAO MILITAR/DIVISAO DE EXERCITO

92 RM - 92 REGIAO MILITAR
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102 RM - 102 REGIAO MILITAR
112 RM - 112 REGIAO MILITAR
122 RM - 122 REGIAO MILITAR
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ANEXO C

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA PETROBRAS

SELHO FISCAL
CONSELHO DE ADMINISTRAGAQ
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m PWE cipa 90 23 S F:r;ﬁ‘iqum::: 2 Américas, Bfrica Eenbaria
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Seruigos
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Disponivel em: www.petrobras.com.br. Acesso em 12jan2011.
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ORGANOGRAMA RESUMIDO DO CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA

Organograma do Conselho Nacional de Justica

- CORREGEDORIA
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secoGeral | | eemmeme, oo JUIZES Segio de
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de Gestdo
DIRETORIA GABINETE DA m— =
GERAL epartamento de
SECRETARIA Monitaramento e ERILCde
Fiscalizagdo do Formiagio e
Sistema Carcerario fraichodmen
Setor de Apoio as e do Sistema de Sryicore
e P Execugio de do Poder DEPARTAMENTO
s Medidas Judiciario DE PESQUISAS
Sociceducativas JUDICIARIAS
Comissdo ASSESSOR_LA_'DE ASSESSORIA DE
Permanente — COMUNICACAO CERIMONIAL E
de Licitagdo SOCIAL EVENTOS
Secdo
—— de Apoio
Logistico
AssE§suﬁa [ | | |
dincics SECRETARIA DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE D;:é:TOAEEGNTD pE
PROCESSUAL ESTAO ESTRATEGL ACOMPANHAMENTO LOGIA DA
s g8 S e ORCAMENTARIO INFORMACAO
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—— Politicas de
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Coordenaderia || Coordenad: ucleo de Nicleo de Nijdeo de Nicleo de
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Contabil Subordinagao Hierdrquica

Disponivel em: http://www.cnj.jus.br. Acesso em 12jan2011.




ANEXO E

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA CASA DA MOEDA DO BRASIL

Congalho da Adrninistracao
AUDIT Conselho Fiscal
i Diretoria Executiva
10010 | 10000 14000
COMPEL | PRESI —Lasemn,
11000 15000
DEPLN |  ASSEP
[ 17000 12000 | 1eo00
 DERSC DEJUR DEGCS
el NAA 12100 [ iEi00 | Te200 | 16300
DVAE H DVCS DVPE DVCP DVEF
L 17110 12200 | ——_ 16110 —— 16210 ——_ 16310
PG { bven SEPE secp || seec
17200 16120 16220 16320
H DVDC SEES SEIN | SEGF _
17300 16130 16230 16230
I DVRP serp |![ secc || seor
[ Zoooo [ 20000 [T | EO0E0
DITEC i [ DIRAD | | DIPRO.y [ DICOI u

AUDIT — Auditoria Interna da Casa da Moeda do Brasil
ASSEP — Assessoria Especial da Presidéncia

COMPEL - Comisséo Permanente de LicitagOes

DEGCS - Departamento de Gestdo de Contratacfes e Suprimentos

DEJUR — Departamento Juridico

DEPLN — Departamento de Planejamento da Casa da Moeda do Brasil

DERSC - Departamento de Responsabilidade Sociocultural
DESEN - Departamento de Desenvolvimento Empresarial
DICOI - Diretoria de Comércio Internacional

DIPRO - Diretoria de Producéo

DIRAD - Diretoria de Administragéo e Financas

DITEC - Diretoria de Tecnologia

GABIN - Gabinete da Presidéncia

PRESI - Presidéncia

Disponivel em: http://www.casadamoeda.gov.br. Acesso em 12jan2011.
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ANEXO F

ORGANOGRAMA RESUMIDO DO SENAI

| 1 | | | | ||
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Fonte: Relatério Anual SENAI/ 2009



ANEXO G

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA SE DE MONTE ALEGRE

SECRETARIA DE ESTADC DAEDUCAZAD, DA CULTURA E DOS DESPORTOS

SECRETARIODE
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ATP i G3 |
1 & |
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|unrm |
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|...nn || 1 || iinin ||“.|.u | |-ulu|
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Fonte: Planejamento Estratégico da SE Monte Alegre
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ANEXO H-1

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA EMBRAPA

Conselho de Administragédo

CAN
Diretor-Presidente | ] ol .
Diretoria Executiva
DE DE DE
TT e Comunicacéo Administracéo Pesq. & Desenvoly. | 1 OUV
Unidades Centrais (UC)

| opp || pep || paF || prm || om || prT |

|
| pr || Acs || _air || asu || asp || sep || scE || sri |||
|
!
|
j

oo Unidades Descentralizadas (UD)

i UNIDADES DE SERVICO

1 v
| Embrapa Cafe | Embrapa Informagdo Tecnolégica Embrapa Transferéncia de Tecnologia

UNIDADES DE TEMAS BASICOS
Embrapa Agrobiclogia

| Embrapa Agroindistria Tropical | | Embrapa Informética Agropecudria | | Embrapa Instrument. Agropecuaria |

| Embrapa Meio Ambiente Embrapa Monitoramento por Satélite | Embrapa Rec. Genet e Biotecnologia
| Embrapa Cocais e Planicies Inundaveis | | Embrapa Estudos Estratéq. e Capacit. | Embrapa Solos |

UNIDADES ECORREGIONAIS

Embrapa Agroenergia | | Embrapa Agroindustria de Alimentos |

| Embrapa Acre Embrapa Agropecuaria Oeste | Embrapa Amapa |

| Embrapa Amazdnia Ocidental | Embrapa Cerrados |

Embrapa Pantanal | i

| |

| | Embrapa Amazdnia Oriental
| Embrapa Clima Temperado | |

| |

| Embrapa Ronddnia Embrapa Roraima

|

|
Embrapa Meio-MNaorte | |

| | Embrapa Semi-Arido |

| |

| Embrapa Mato Grosso Embrapa Tabulgiros Costeiros |

UNIDADES DE PRODUTOS

| Embrapa Algod3o | | Embrapa Arroz e Feijdo | | Embrapa Caprinos e Ovinos |
| Embrapa Florestas | I_Em_'zr:a.ua_n.'iadp_d_eﬁnr.e—l Embrapa Gado de Leite
| Embrapa Horalicas | | Embrapa Mandioca e Frutic. Tropical | | Embrapa Milho e Sorga |

E aria S | Embrapa Pecudria Sul | | Embrapa Soja |
|

| Embrapa Suinos e Aves Embrapa Trigo | | Embrapa Uva & Vinho |

| Embrapa Pesca, Aquicult e Sist Agric.

Legenda:

CF-Conselho Fiscal, AUD-Assessona de Auditoria Interna; CAN-Conselho Assessor Nacional, OUV-Ouvidornia;

DE-Diretoria Executiva; TT-Transferéncia de Tecnologia; GPR-Gabinete do Diretor-Presidente; SGE-Secretaria de Gestio e
Estratégia; SRI-Secretaria de Relacdes Internacionais; SEP-Secretaria Executiva do Plano de Fortalecimento & Crescimento da
Embrapa; ACS-Assessoria de Comunicagdo Social; AlIT-Assessoria de Inovagdo Tecnoldgica; AJU-Assessoria Juridica;
ASP-Assessoria Parlamentar; DPD-Departamento de Pesquisa & Desenvolvimento; DGP-Departamento de Gesifo de Pessoas;
DAF-Departamento de Administracdo Financeira; DRM-Departamento de Administrac3o de Materizis e Servigos;
OTI-Departamento de Tecnologia da Informacdo; DTT-Departamento de Transferéncia de Tecnologia.

Disponivel em: http://www.embrapa.br. Acesso em 12jan2011.
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ANEXO H-2

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA EMBRAPA SUINOS E AVES

m

U

Disponivel em: http://www.embrapa.br. Acesso em 12jan2011.
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ANEXO |

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA ELETROSUL

11-@-

ORGANOGRAMA GERAL

Eletrobras

Disponivel em: http://www.eletrosul.gov.br. Acesso em 12jan2011.
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ANEXO J

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA FUNDACAO HEMOMINAS

Vice-Presidéncia
— —
Gabinate Procuradoria
— _
Assessoria
Auditoria
c“m"wm Secchonal

i
}

Diretoria Diretoria Diretoria
‘ Eatieges eattoFnancas i

il
i
j

Disponivel em: http://www.hemominas.mg.gov.br. Acesso em 12jan2011.



ANEXO K

ORGANOGRAMA RESUMIDO DO LQFEX

DIRECAO

. Divisdo de Divisao de Diviso de Divisao da
Mnﬂmsﬁta?gtm Recursos H?:I::-Erlj:rr:ﬁanem' Processo e Garantia
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Disponivel em: http://www.lgfex.eb.mil.br. Acesso em 12jan2011.
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ANEXO L

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA ARCELORMITTAL
ACOS LONGOS - MONLEVADE
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Disponivel em: http://www.arcelormittal.com.br. Acesso em 12jan2011.
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ANEXO M

ORGANOGRAMA RESUMIDO DA SUZANO PAPEL E CELULOSE

PS5 AREAS PRESTADORAS DE SERVICOS

P5 OPERACOES
ERNESTO PERES POLUSADA JR

PS ESTRATEGIA,
NOVOS NEGOCIOS E Rl
ANDRE DORF

PS5 FINANCAS
BERNARDO SZPIGEL

PS RECURSOS HUMANOS
CARLOS ALBERTD GRINER

Diretor - Presidente
Antonio Maciel Meto

Relacdes |nstitucionais
Luiz Cornacchioni
L: URIDADES DE NEGOCIOS

UN FLORESTAL
JOAD COMERIO

UN CELULOSE
ALEXAMDRE YAMBANIS

U PAPEL
CARLOS AMIBAL

Disponivel em: http://www.suzano.com.br. Acesso em 12jan2011.
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ORGNIZACOES RECONHECIDAS E PREMIADAS PELO PQGF

CICLO 1998 CICLO 1999 CICLO 2000 CICLO 2001 CICLO 2002
Faixa Ouro Faixa Prata Troféu PQGF Troféu PQGF Troféu PQGF
Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria
Empresas Empresas Administracdo | Empresas Empresas
Publicas e Publicas e Direta Publicas e Publicas e
Sociedades de Sociedades de Sociedades de Sociedades de
Economia Economia * Delegacia Economia Economia
Mista Mista Regional do Mista Mista

Trabalho no Rio
* Aeroporto « Geréncia de de Janeiro * Departamento * Petroleo
Internacional Exploragdo e - DRT/RJ (RJ) de Apoio e Brasileiro S.A.
de Brasilia da Producéo do Rio Controle — Petrobras -
Infraero (DF) Grande do Norte | Faixa Ouro Técnico-D.C.T. Unidade de
e Ceara do - Furnas Centrais | Negocios da
Faixa Prata Petrdleo Categoria Elétricas Bacia de
Brasileiro S.A. — | Empresas S.A. (GO) Campos/RJ
Categoria Petrobras (RN) Publicas e » Unidade de  Furnas Centrais
Empresas « Unidade Sociedades de Negdcio de Elétricas S.A. -
Publicas Regional da Economia Exploragéo e Departamento de
e Sociedades de | Producéo e Mista Producdo do Rio | Producdo Rio
Economia Mista | Comércio de Grande do Norte | ¢ Centrais
* Banco do Tucurui das » Geréncia de e Ceara - Petréleo | Elétricas do
Nordeste (CE) Centrais Exploragéo e Brasileiro S.A. — | Norte do Brasil
* Centrais Elétricas do Norte | Producdo do Rio | PETROBRAS S.A. - Unidade
Elétricas do Brasil Grande do Norte Regional de
do Norte do - e Ceara - Faixa Prata Producdo e
Brasil - ELETRONORTE | Petrobras (RN) Comercializagéo
ELETRONORTE | (PA) » Geréncia de * Nao houve de Tucurui (PA)
(DF) Exploragéo e Reconhecimento | Faixa Ouro
* Diretoria Faixa Bronze Producdo da
Regional da Bacia de Campos | Faixa Bronze * Todas as
Empresa Categoria - Petrobras (RJ) Reconhecidas
Brasileira de Empresas Categoria nesta faixa foram
Correios e PuUblicas Categoria Empresas contempladas
Telégrafos do e Sociedades de | Autarquias e Publicas e com o Troféu do
Rio Grande do Economia Fundacdes Sociedades de PQGF
Sul (RS) Mista Economia
* Unidade Funcéo * Instituto Mista Faixa Prata
Crédito do Banco | « Diretoria Nacional de
do Brasil (DF) Regional de Metrologia, * Diretoria Categoria
Minas Gerais da | Normalizacédo Regional da Administracao
Categoria Empresa e Qualidade ECT de Santa Direta
Autarquia e Brasileira de Industrial - Catarina -
Fundacao Correios e INMETRO(RJ) Empresa * Delegacia
Telégrafos - ECT Brasileira de Regional do
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* Instituto
Nacional de
Metrologia,
Normalizacédo

e Qualidade
Industrial —
INMETRO (RJ)

Categoria
Administracao
Direta

e Quarto
Regimento de
Carros de
Combate do
Ministério do
Exército-
Comando Militar
do Sul (RS)

» Sétimo Batalhdo
de Infantaria
Blindado do
Ministério do
Exército-
Comando Militar
do Sul (RS)

Faixa Bronze

Categoria
Empresas
Publicas

e Sociedades de
Economia Mista

*Superintendéncia
de Negacios da
Administragédo
Federal e
Reforma do
Estado do
SERPRO (DF)
Superintendéncia
Regional da
Companhia
Nacional de
Abastecimento
do Estado de

(MG)

* Diretoria
Regional do Rio
de Janeiro da
Empresa
Brasileira de
Correios e
Telégrafos - ETC
(RY)

Superintendéncia
de Negdcios
Administracdo
Tributéaria do
Servico Federal
de Processamento
de Dados
-SERPRO (DF)

* Unidade
Estratégica de
Negocios
Seguridade do
Banco do Brasil
S.A. (DF)

* Unidade
Estratégica de
Negdbcios Varejo
e Servicos do
Banco do Brasil
S.A. (DF)

Categoria
Administracao
Direta

* Delegacia
Regional do
Trabalho no Rio
de Janeiro do
Ministério do
Trabalho e

do Emprego (RJ)

Faixa Prata

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

* Departamento
de Apoio e
Controle
Técnico-Furnas
(GO)

Categoria
Educacéo

* Instituto Militar
de
Engenharia (RJ)

Faixa Bronze

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

* Diretoria
Regional do
Parana da
Empresa
Brasileira de
Correios e
Telégrafos - ECT
(PR)

* Diretoria
Regional do

Rio Grande do
Norte da
Empresa
Brasileira de
Correios e
Telégrafos - ECT
(RN)

Correios e
Telégrafos (SC)

Categoria
Especial Saude

* |nstituto
Estadual de
Hematologia
AS.C/
HEMORIO -
Secretaria de
Estado de Saude
do Rio de
Janeiro

Trabalho no
Estado do
Ceara - DRT/CE

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

* Empresa
Brasileira de
Correios e
Telegrafos -
Diretoria
Regional do Rio
de Janeiro (RJ)
* Empresa
Brasileira de
Correios e
Telégrafos -
Diretoria
Regional de
Santa Catarina -
ECT/SC
 Banco do Brasil
S.A.-

Diretoria de
Crédito (DF)
Categoria
Especial Saude
* Instituto
Estadual de
Hematologia
Artur de
Siqueira
Cavalcanti —
HEMORIO (RJ)

Faixa Bronze
Categoria
Administracao
Direta

* Delegacia
Federal de
Agricultura no
Estado de S&o
Paulo - DFA/SP
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Minas Gerais
(MG)

Categoria
Especial Saude

* Hospital de
Clinicas de Porto
Alegre (RS)

Categoria
Administracao
Direta

* Delegacia

Regional do
Trabalho em
Pernambuco
- DRT/PE

Categoria
Especial Saude

* Fundacéo
Centro de
Hemoterapia e
Hematologia do
Pard —

* Delegacia HEMOPA (PA)

Regional do

Ministério do Categoria

Trabalho do Empresas

Estado do Ceara Publicas e

(CE) Sociedades de

* Subsecretaria de Economia

Assuntos Mista

Administrativos

do * Empresa

Ministério da Transmissora

Educacao e de Energia

do Desporto (DF) Elétrica do Sul
do Brasil S.A.-
ELETROSUL
Regional de
Transmissao
do Parana

CICLO 2003 CICLO 2004 CICLO 2005 CICLO 2006 CICLO 2007

Troféu PQGF Faixa Ouro Faixa Ouro Faixa Ouro TROFEU

Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Saude

Administracao Empresas Especial Empresas

Direta Publicas e Saneamento Publicas e HEMORIO -

Sociedades de Sociedades de Instituto

* 4° Regimento de | Economia * Empresa Baiana | Economia Estadual de

Carros de Mista de Aguas e Mista Hematologia

Combate-Exército Saneamento — Arthur de

Brasileiro-Roséario | « ELETROSUL | EMBASA * Petroleo Siqueira

do Sul-RS Centrais - Brasileiro Cavalcanti

Elétricas — Superintendéncia | S/A — Petrobrés —

Categoria Regional de Metropolitana de | Area de Negdcios | Faixa Ouro

Empresas Manutencdo do | Salvador (BA) do

Publicas e Parané (PR) Abastecimento Categoria

Sociedades de * BANCO DO Faixa Prata (RJ) Empresas
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Economia Mista

* PETROBRAS -
Unidade de
Negdcios de
Exploracdo e
Producéo - Bacia
do Solimdes UN-
BSOL

Faixa Ouro

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia Mista

* Banco do Brasil
S/A - Diretoria de
Crédito (DF)

» Companhia
Carris
Portoalegrense —
Prefeitura de
Porto Alegre-RS
* Empresa
Transmissora de
Energia Elétrica
do Sul do Brasil
SIA -
ELETROSUL

- Regional de
Manutencéo do
Parana (PR)

Faixa Prata

Categoria
Administracéo
Direta

* DFA/SP -
Delegacia Federal
de Agricultura no
Estado de S&o
Paulo

* DRT/CE -
Delegacia
Regional do

BRASIL S/A -
Diretoria de
Crédito (DF)

Categoria
Administracao
Direta

* DRT/CE -
Delegacia
Regional do
Trabalho no
Ceara (CE)

Categoria
Especial
Educacéo

* Colégio Militar
de Brasilia

— Exército
Brasileiro (DF)

Faixa Prata

Categoria
Administracao
Direta

* DFA/SP -
Delegacia
Federal de
Agricultura no
Estado de Séo
Paulo (SP)

* Tribunal de
Contas da
Unido (DF)

Categoria
Empresas
Publicas

e Sociedades de
Economia
Mista

* FURNAS -
Departamento
de Apoio e
Controle

Categoria
Autarquia e
Fundacéo

e |nstituto
Nacional de
Metrologia,
Normalizacéo e
Qualidade
Industrial —
INMETRO (RJ)

Categoria
Empresas
Publicas

e Sociedades de
Economia
Mista

* Area de
Negdcios do
Abastecimento—
Petroleo
Brasileiro S/A —
PETROBRAS
(RJ)

* Departamento
de Apoio e
Controle Técnico
-DCT.T

— Furnas (GO)
ELETRONORTE
— Unidade
Regional de
Transmissao do
Maranhdo — CMA
(MA)

ELETRONORTE
— Unidade
Regional de
Producéo e
Comercializagao
de

Rondodnia — CRD
(RO)

ELETRONORTE

Faixa Prata
Categoria
Administracao
Direta

» Comando da 102
Regiéo

Militar — Exército
Brasileiro

(CE)

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

* Caixa
Econbmica
Federal —
Superintendéncia
Nacional de
Fundo de
Garantia (DF)

* Petrobras S/A -
Unidade de
Negdcios da
Bacia de Campos
(RJ)

Categoria Saude

* HEMORIO -
Instituto
Estadual de
Hematologia
Arthur de
Siqueira
Cavalcanti (RJ)

Faixa Bronze
Categoria
Administracao

Direta

* 4° Regimento de
Cavalaria

Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

* Petréleo
Brasileiro S/A
- Petrobras —
Unidade de
Negdcios da
Bacia de
Campos

Faixa Prata
Categoria
Autarquia e
Fundacéo

* Instituto
Nacional de
Metrologia,
Normalizacéo e
Qualidade
Industrial —
INMETRO

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

* BANCO DO
BRASIL S/A -
Diretoria de
Crédito
ELETRONORTE
— Unidade
Regional de
Transmissao do
Mato Grosso —
CMT

ELETRONORTE
Superintendéncia
de Engenharia de
Operacéo e




213

Trabalho no Ceara

Técnico (GO)

— Unidade
Regional de

Blindado -
Regimento

Manutencdo da
Transmisséo—

Categoria ELETRONORT | Transmisséo do Dragdes do Rio CoT
Empresas E - Centrais Mato Grosso — Grande Exército
Publicas e Elétricas do CMT (MT) Brasileiro (RS) Faixa Bronze
Sociedades de Norte do Brasil
Economia Mista | S/A — Regional | Categoria Categoria Categoria
de Producéo e Especial Saude Empresas Administracio
* ECT - Empresa | Comercializagéo Publicas Direta
Brasileira de de Rondonia * HEMORIO - e Sociedades de
Correios e (RO) Instituto Economia » 35° Batalh&o de
Telégrafos — Estadual de Mista Infantaria —
Diretoria Regional | Categoria Hematologia Exército
de Séo Autarquia e Arthur de * EMBRAPA - Brasileiro
Paulo Fundacéo Siqueira Centro Nacional | « Comando da 102
Metropolitana Cavalcanti (RJ) de Pesquisa de Regido
(SP) * INMETRO - Suinos e Aves Militar — Exército
* Centrais Instituto Faixa Bronze * BANCO DO Brasileiro
Elétricas do Norte | Nacional de BRASIL S/A - * CASNAV -
do Brasil S/A - Metrologia, Categoria Diretoria de Centro de
ELETRONORTE | Normalizacdo e | Administracao Agronegdcios Anélises de
- Unidade Qualidade Direta * BANCO DO Sistemas Navais
Regional de Industrial/RJ BRASIL S/A - — Marinha do
Transmisséo do * CASNAV - Diretoria de Brasil
Mato Grosso Faixa Bronze Centro de Crédito
(MT) Categoria Anélises de . Categoria
« ELETROBRAS | Administracdo | Sistemas Navais | ELETRONORTE | Empresas
TERMONUCLE | Direta — Marinha do - Publicas e
AR S/A- Geréncia Brasil (RJ) Superintendéncia | Sociedades de
de Monitoracéo * CASNAV - * 8° Regimento de | de Engenharia de | Economia
- GMO (RJ) Centro de Cavalaria Operacdo e Mista
« ELETROBRAS | Andlises de Mecanizado — Manutencéo da
TERMONUCLE | Sistemas Navais | Regimento Transmisséo — * ECT - Diretoria
AR S/A - Usina — Marinha do Conde de Porto CoT Regional de
de Angra | (RJ) Brasil (RJ) Alegre — Exército | ¢ Brasilia
Brasileiro (RS) ELETRONORTE | ¢ ECT - Diretoria
Faixa Bronze Categoria » Comando da 10% | — Unidade Regional
Empresas Regido Militar — | Regional de do Rio Janeiro
Categoria Publicas e Exército Transmissao * Usina
Administracéo Sociedades de Brasileiro do Mato Grosso — | HenryBorden —
Direta Economia (CE) CMT Empresa
Mista * 4° Regimento de | Categoria Saude | Metropolitana de
* 82 Circunscri¢do Cavalaria Aguas e Energia
de * SERPRO - Blindado - * Laboratdrio * BANCO DO
Servigo Militar — | Servigo Federal | Regimento Quimico BRASIL S/A -
Exército de Dragbes do Rio Farmacéutico de | Diretoria de
Brasileiro — (RS) | Processamento | Grande (RS) Exército Agronegdcios
Categoria de Dados/DF Brasileiro .
Educacéo . Categoria * Hospital Geral ELETRONORTE
* Colégio Militar | ELETRONORT | Empresas do Recife — Unidade
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de Brasilia
— Exército
Brasileiro (DF)

Categoria
Especial Saude

* Hemocentro
Regional de
Governador
Valadares (MG)

Categoria
Empresas
Publicas e
Sociedades de
Economia
Mista

« Centrais
Elétricas do Norte
do Brasil

SIA -
ELETRONORTE

Unidade Regional
de
Comercializacéo
de Rondonia (RO)

E — Centrais
Elétricas do
Norte do Brasil
S/A - Regional
de

Transmissao do
Mato Grosso
(MT)

ELETRONORT
E -

Centrais
Elétricas do
Norte do Brasil
S/IA -

Regional de
Transmissao

do Maranhéo
(MA)

Publicas

e Sociedades de
Economia
Mista

ELETRONORTE
Superintendéncia
de Engenharia de
Operagéo e
Manutencdo da
Transmissao —
COT (DF)
Categoria Saude
* Hemocentro
Regional de
Governador
Valadares —
Hemominas
(MG)

* Policlinica
Militar do Rio de
Janeiro (RJ)

* Laboratério
Quimico
Farmacéutico de
Exército
Brasileiro (RJ)

Categoria
Especial
Educacéo

* Colégio Militar
de

Fortaleza —
Exército
Brasileiro

Categoria
Especial
Saneamento

* Departamento
Auténomo de
Aguae

Esgoto de
Penépolis

Regional de
Transmissdo do
Maranhdo-CMA
ELETRONORTE
— Unidade
Regional de
Transmisséo

de Tocantins
ELETRONORTE
— Unidade
Regional de
Producéo e
Comercializacao
de Rondénia —
CRD

Categoria Saude

* Laboratorio
Quimico
Farmacéutico do
Exército
Brasileiro

Disponivel em: https://www.gespublica.gov.br. Acesso: 12jan2011.
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APENDICE I

\* FGV

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

QUESTIONARIO PARA ORGANIZACOES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Primeiramente, obrigado por ceder parte de seu tempo para responder esse

questionario.
A nossa intencdo € identificar aspectos relacionados ao Balanced Scorecard aplicado em sua
organizacdo e que nos auxiliara na avaliagdo da implementagdo ou ndo do modelo nas
Organizacdes Militares da Marinha do Brasil, em complementacdo ao Programa Netuno, ja
em execucdo no ambito da Forca.

Cabe ressaltar que o presente questionario € anénimo e sigiloso com o intuito Unico de
coleta de informacdes, de modo que as questdes devem ser respondidas de forma a melhor
representar sua opinido ou o fato perguntado.

Dessa forma, os objetivos deste questionario sdo: identificar o grau de conhecimento
sobre o BSC; identificar as dificuldades apresentadas na implementacdo do Balanced
Scorecard; identificar as vantagens e desvantagens percebidas na implementacdo do Balanced
Scorecard; identificar as adaptacfes necessarias a implementacdo do Balanced Scorecard,;
identificar o cumprimento dos objetivos; e identificar medidas para o aprimoramento do

modelo.

a) Percepcdo e Conhecimento do Tema

1. Em sua opinido, quais sdo os principais temas estratégicos atualmente em pauta na
Administracédo Publica?

2. Dos Temas Estratégicos abaixo relacionados classifique como (P) quando
considera-lo “Primordial” ou (S) quando considera-lo “Secundario” para a pauta estratégica
de Organizagdes Publicas, no Brasil.

() Qualidade

() Viabilidade Financeira
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() Responsabilidade Social

() Lideranca Tecnologica

() Gestdo do Conhecimento e Competéncias

() Lideranga em Custos

() Diversificagado

() Foco

() Expansao

3. Quais dos temas abaixo relacionados deveriam ser obrigatorios na gestao estratégica
de Organizacdes Publicas, no Brasil.

() Qualidade

() Viabilidade Financeira

() Responsabilidade Social

() Lideranca Tecnologica

() Gestdo do Conhecimento e Competéncias

() Lideranca em custos

() Diversificagao

() Foco

() Expansao

4. Na sua organizacdo existe um processo formal ou informal de Planejamento
estratégico?

5. Com que periodicidade Temas e AcOes Estratégicas sdo discutidos na sua
organizagao?

6. Quais desses temas fazem parte da pauta de planejamento estratégico na sua
organizacao?

() Qualidade

() Viabilidade Financeira

() Responsabilidade Social

() Lideranca Tecnoldgica

() Gestéo do Conhecimento e Competéncias

() Lideranca em custos

() Diversificacdo

() Foco

() Expanséao
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7. Existe na sua organizagdo algum mecanismo, formal ou informal, de
acompanhamento e avaliacdo dos objetivos e acdes estratégicas?

8. Caso afirmativo, com que periodicidade ele acontece?

9. Existe na sua organizacdo algum mecanismo de indicadores, medi¢des ou métricas
para avaliagdo do desempenho organizacional?

10. Caso afirmativo, esses mecanismos ou medicOes estdo atrelados a aspectos
operacionais ou aos objetivos estratégicos?

11. Para os indicadores, medi¢des ou métricas utilizados na sua organizacéo, existe a
pratica de atribuicdo de metas para 0s mesmos ou ha apenas um monitoramento
retrospectivo?

12. Caso haja a pratica de atribuicdo de metas, existe algum mecanismo que estabeleca
bonificagdo, premiagdo ou rendimento variavel ao atingimento das mesmas?

13. Qual a sua percepcao em relacdo ao termo “Balanced Scorecard”

() Nunca ouvi falar

() Ja ouvi falar, mas ndo conheco o tema

() Conheco superficialmente o tema

() Conheco o tema relativamente bem

() Conheco profundamente o tema

14. Caso tenha qualquer nivel de conhecimento sobre o tema, na sua opinido, o
“Balanced Scorecard” é: (marque quantas opcGes desejar)

() Um mecanismo de acompanhamento de indicadores

() Um mecanismo de avaliagdo do desempenho operacional

() Um modelo de gerenciamento da estratégia

() Um mecanismo de controle operacional

() Um modelo de planejamento estratégico

() Uma ferramenta auxiliar para o planejamento estratégico

() Um modelo de gestdo

() Um sistema de qualidade

15. Caso conheca, em qualquer nivel, o tema “Balanced Scorecard”, qual a situacao
que melhor descreve a situagdo da sua organizacao:

() Néo aplicamos qualquer dos conceitos propostos pelo modelo.

() Acompanhamos e avaliamos apenas indicadores operacionais.

() Acompanhamos e avaliamos o desempenho dos objetivos e acdes estratégicas de

maneira indireta e subjetiva (discussoes).
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( ) Acompanhamos e avaliamos diretamente 0 desempenho dos objetivos e acbes
estratégicas através de indicadores, porem sem seguir qualquer modelo formal.

( ) Acompanhamos e avaliamos diretamente o desempenho dos objetivos e acbes
estratégicas seguindo alguns conceitos do Balanced Scorecard.

() Acompanhamos e avaliamos diretamente o desempenho dos objetivos e agOes
estratégicas através de um processo formal de Balanced Scorecard.

( ) Acompanhamos e avaliamos diretamente 0 desempenho dos objetivos e acbes
estratégicas através de um modelo formal diferente do Balanced Scorecard.

Qual?

b) Dificuldades Apresentadas na Implementacéo do BSC

1. No seu ponto de vista, quais foram as dificuldades encontradas na implementagéo
do Balanced Scorecard na sua organizagdo?

2. Qual vocé considera a principal? Por qué?

3. Vocé conhece a razéo pela qual a sua organizagédo decidiu utilizar o BSC? Qual foi
a razéo?

4. A deciséo de utilizar o Balanced Scorecard foi a consenso ou foi “Top-Down”?

5. Vocé acredita que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso ou
ndo? Por qué?

6. Vocé acredita que exista falta de credibilidade ao modelo do BSC pelo pessoal da
organizacao? Por qué?

7. Caso tenha respondido sim, a falta de credibilidade é encontrada na alta
administracdo da organizacdo, nos demais servidores ou em todos 0s niveis?

8. Como vocé acredita que pode ser medido o grau de credibilidade/resisténcia ao
modelo?

9. Vocé percebeu resisténcias na implementagcdo do BSC? Quais?

10. Qual vocé considera a principal? Por qué?

11. Vocé acredita que aspectos da cultura da Administracdo Publica Brasileira possam
representar resisténcias ao modelo? Por qué?

12. Caso tenha respondido sim, cite-os na ordem decrescente, ou seja, iniciando pelos
aspectos que representam maior resisténcia ao modelo.

13. Vocé acredita que a cultura da Administracdo Publica Brasileira ainda é
excessivamente burocratica? Por qué?

14. Caso tenha respondido sim, isso prejudicou a implementacdo? Por qué?
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15. Quais aspectos da burocracia, que ainda s@o encontrados na sua organizacao, VOocé
considera que representam resisténcias ao modelo? Por qué

16. Vocé acredita que exista dificuldade de entendimento do modelo pelos
servidores/funcionarios?

17. Caso tenha respondido sim, vocé acredita que isto representa uma resisténcia ao
modelo?

18. No seu ponto de vista, a utilizacdo de pesquisas periddicas sobre os conhecimentos
técnicos aprendidos, sua aplicacdo e resultados alcancados pode representar um bom
indicador de aderéncia ao modelo?

19. No seu ponto de vista, 0 BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas
responsaveis pela sua implementacdo? Caso afirmativo, o que poderia ser feito para diminuir
esse problema?

20. O envolvimento com o modelo na sua organizacdo € total ou restringe-se a um
grupo?

21. Quais indicadores vocé criaria para medir as dificuldades encontradas na
implementacdo do programa?

¢) Vantagens e Desvantagens do BSC

1. Quais as vantagens que vocé percebe decorrentes da utilizacdo do BSC na sua
organizacao?

2. Quais as desvantagens que vocé percebe decorrentes da utilizagdo do BSC na sua
organizagao?

3. Vocé considera que as vantagens superam as desvantagens?

d) Adaptacgdes Necessarias para a Implementagdo do Balanced Scorecard

1. A sua organizagdo utiliza o modelo tradicional do BSC, com quatro perspectivas
(financeira, do cliente, interna e de inovacéo e aprendizado)?

2. Na implementacdo do modelo na sua organizacao foi necessaria alguma adaptagédo?

3. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, quais as adaptacfes foram feitas?

4. O modelo inicialmente implementado sofreu alguma alteragéo/atualizacdo desde
entdo?

5. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, quais as alteracdes/atualizagdes foram
feitas?

6. Estruturalmente, para a implementacdo do BSC foi necesséria alguma alteracdo na

sua organizagao?
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e) O Cumprimento dos Objetivos do BSC

1. Vocé acredita que o BSC esta cumprindo seus objetivos? Por qué?

2. Caso tenha respondido ndo, vocé acredita que o BSC conseguira cumprir seus
objetivos? Por qué?

3. A sua organizacao ja foi premiada por boas préaticas de gestdo?

4. Caso tenha respondido sim, qual premiacdo que sua organizagéo recebeu?

5. Caso tenha respondido ndo, o que vocé acredita que ainda falte para que sua
organizacao receba alguma premiacao?

6. Qual indicador vocé criaria para verificar a capacitacdo e participacdo do pessoal da
organizacao?

7. Vocé acredita que o percentual de pessoas capacitadas em cursos na organizacao
pode contribuir para uma maior adesdo ao modelo?

8. Vocé acredita que o numero de palestras e treinamentos realizados na propria
organizacao pode contribuir para uma maior adesao ao modelo?

9. Vocé acredita que o nimero de pessoas nas palestras e treinamentos da prépria
organizacédo sobre o BSC representa um bom indicador da confiabilidade do modelo?

10. Vocé considera que o0s servidores estejam motivados para participarem
efetivamente do modelo? Por qué?

11. Vocé considera que o modelo necessita ampliar aspectos motivacionais para o0 seu
sucesso?

12. Caso afirmativo, quais fatores motivacionais vocé acredita que o modelo deveria
implementar? Por qué?

13. Qual indicador vocé criaria para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da
estrutura da organizagédo para a importancia da utilizacdo do BSC?

14. Vocé considera que os diversos niveis da estrutura da organizacdo ja se
sensibilizaram para a importancia do BSC? Por qué?

15. Caso tenha respondido ndo, o que vocé considera importante para 0 cumprimento
desse objetivo?

16. Vocé considera que 0 BSC esteja entre as prioridades da sua organizacéo?

17. Caso tenha respondido ndo, 0 que vocé acredita ser necessario para que o BSC
esteja entre as prioridades da sua organizacao?

18. Na sua organizacéo, a execucao do BSC tem a participacdo efetiva da alta direcéo
ou é realizada apenas pelas pessoas que receberam essa tarefa?



221

19. Qual o nivel das pessoas que receberam a tarefa de implementar o BSC em sua
organizacao?

20. Vocé acredita que a delegacdo da execucdo para pessoas de menor nivel possa
representar menor interesse da alta dire¢do? Por qué?

21. Vocé criaria mais algum indicador para medir o cumprimento dos objetivos pelo
BSC?

f) Medidas para o Aprimoramento do Modelo BSC:

1. Vocé considera que o BSC ja esta institucionalizado em sua organizagdo, ou ainda
corre risco de fracassar? Por qué?

2. Caso tenha respondido que o BSC pode fracassar, quais aspectos vocé considera
fundamental que sejam modificados e/ou instituidos para que o modelo obtenha sucesso? Por
qué?

3. No seu ponto de vista, as perspectivas estdo corretas e esgotam 0 que o modelo
deveria considerar na sua organizagao?

4. Caso tenha respondido ndo, qual (is) perspectiva (s) do modelo o senhor
criaria/eliminaria/modificaria?

5. Vocé considera ser desejavel ou imprescindivel a existéncia de algum dispositivo
informatizado que dé suporte a coleta de dados para alimentar o modelo? Na sua organizacao,
0 modelo € apoiado por algum sistema informatizado?

6. A implementacdo do BSC na sua organizagéo trouxe desburocratizacdo? Qual?

7. Vocé tem alguma sugestdo/critica para o aprimoramento do modelo?

8. Quais indicadores vocé criaria para medir o aprimoramento do modelo?
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APENDICE II

N\ FGV

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

QUESTIONARIO PARA EMPRESAS PUBLICAS E PRIVADAS

Primeiramente, obrigado por ceder parte de seu tempo para responder esse

guestionario.
A nossa intencdo é identificar aspectos relacionados ao Balanced Scorecard aplicado em sua
empresa e que nos auxiliara na avaliacdo da implementacdo ou ndo do modelo nas
OrganizacBes Militares da Marinha do Brasil, em complementacdo ao Programa Netuno, ja
em execugdo no ambito da Forca.

Cabe ressaltar que o presente questionario é andénimo e sigiloso com o intuito Unico de
coleta de informacdes, de modo que as questdes devem ser respondidas de forma a melhor
representar sua opinido ou o fato perguntado.

Dessa forma, os objetivos deste questionario sdo: identificar o grau de conhecimento
sobre o BSC; identificar as dificuldades apresentadas na implementacdo do Balanced
Scorecard; identificar as vantagens e desvantagens percebidas na implementacdo do Balanced
Scorecard; identificar as adaptacdes necessarias a implementacdo do Balanced Scorecard;
identificar o cumprimento dos objetivos; e identificar medidas para o aprimoramento do

modelo.

a) Percepcéo e Conhecimento do Tema

1. Em sua opinido, quais sdo os principais temas estratégicos atualmente em pauta na
Administracdo de Empresas?

2. Dos Temas Estratégicos abaixo relacionados classifigue como (P) quando
considera-lo “Primordial” ou (S) quando considera-lo “Secundario” para a pauta estratégica
de Empresas, no Brasil.

() Qualidade

() Viabilidade Financeira
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() Responsabilidade Social

() Lideranca Tecnologica

() Gestdo do Conhecimento e Competéncias

() Lideranga em Custos

() Diversificagado

() Foco

() Expansao

3. Quais dos temas abaixo relacionados deveriam ser obrigatorios na gestao estratégica
de Empresas, no Brasil.

() Qualidade

() Viabilidade Financeira

() Responsabilidade Social

() Lideranca Tecnologica

() Gestdo do Conhecimento e Competéncias

() Lideranca em custos

() Diversificagao

() Foco

() Expansao

4. Na sua empresa existe um processo formal ou informal de Planejamento
estratégico?

5. Com que periodicidade Temas e AcOes Estratégicas sdo discutidos na sua empresa?

6. Quais desses temas fazem parte da pauta de planejamento estratégico na sua
empresa?

() Qualidade

() Viabilidade Financeira

() Responsabilidade Social

() Lideranca Tecnoldgica

() Gestéo do Conhecimento e Competéncias

() Lideranga em custos

() Diversificacdo

() Foco

() Expansao

7. Existe na sua empresa algum mecanismo, formal ou informal, de acompanhamento

e avaliacdo dos objetivos e a¢des estratégicas?
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8. Caso afirmativo, com que periodicidade ele acontece?

9. Existe na sua empresa 0 algum mecanismo de indicadores, medi¢6es ou métricas
para avaliacdo do desempenho organizacional?

10. Caso afirmativo, esses mecanismos ou medicOes estdo atrelados a aspectos
operacionais ou aos objetivos estratégicos?

11. Para os indicadores, medi¢cdes ou métricas utilizados na sua empresa, existe a
pratica de atribuicdo de metas para 0s mesmos ou ha apenas um monitoramento
retrospectivo?

12. Caso haja a pratica de atribuicdo de metas, existe algum mecanismo que estabeleca
bonificagdo, premiagdo ou rendimento variavel ao atingimento das mesmas?

13. Qual a sua percepcao em relacdo ao termo “Balanced Scorecard”

() Nunca ouvi falar

() Ja ouvi falar, mas ndo conheco o tema

() Conheco superficialmente o tema

() Conheco o tema relativamente bem

() Conheco profundamente o tema

14. Caso tenha qualquer nivel de conhecimento sobre o tema, na sua opinido, o
“Balanced Scorecard” é: (marque quantas opg¢des desejar)

() Um mecanismo de acompanhamento de indicadores

() Um mecanismo de avaliacdo do desempenho operacional

() Um modelo de gerenciamento da estratégia

() Um mecanismo de controle operacional

() Um modelo de planejamento estratégico

() Uma ferramenta auxiliar para o planejamento estratégico

() Um modelo de gestao

() Um sistema de qualidade

15. Caso conheca, em qualquer nivel, o tema “Balanced Scorecard”, qual a situacao
que melhor descreve a situagéo da sua organizacao:

() Né&o aplicamos qualquer dos conceitos propostos pelo modelo.

() Acompanhamos e avaliamos apenas indicadores operacionais.

() Acompanhamos e avaliamos o desempenho dos objetivos e acdes estratégicas de
maneira indireta e subjetiva (discussoes).

() Acompanhamos e avaliamos diretamente o desempenho dos objetivos e agOes

estratégicas através de indicadores, porém sem seguir qualquer modelo formal.
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( ) Acompanhamos e avaliamos diretamente 0 desempenho dos objetivos e acbes
estratégicas seguindo alguns conceitos do Balanced Scorecard.

( ) Acompanhamos e avaliamos diretamente o desempenho dos objetivos e acbes
estratégicas através de um processo formal de Balanced Scorecard.

() Acompanhamos e avaliamos diretamente o desempenho dos objetivos e agOes
estratégicas através de um modelo formal diferente do Balanced Scorecard.

Qual?

b) Dificuldades Apresentadas na Implementacdo do BSC

1. No seu ponto de vista, quais foram as dificuldades encontradas na implementacéo
do Balanced Scorecard na sua empresa?

2. Qual vocé considera a principal? Por qué?

3. Vocé conhece a razdo pela qual a sua empresa decidiu utilizar o BSC? Qual foi a
razao?

4. A decisdo de utilizar o Balanced Scorecard foi a consenso ou foi “Top-Down”?

5. Vocé acredita que a forma de adeséo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso ou
ndo? Por qué?

6. Vocé acredita que exista falta de credibilidade ao modelo do BSC pelo pessoal da
empresa? Por qué?

7. Caso tenha respondido sim, a falta de credibilidade é encontrada na alta
administracdo da empresa, nos demais servidores ou em todos 0s niveis?

8. Como vocé acredita que pode ser medido o grau de credibilidade/resisténcia ao
modelo?

9. Vocé percebeu resisténcias na implementagdo do BSC? Quais?

10. Qual vocé considera a principal? Por qué?

11. Vocé acredita que exista dificuldade de entendimento do modelo pelos
empregados/funcionarios?

12. Caso tenha respondido sim, vocé acredita que isto representa uma resisténcia ao
modelo?

13. No seu ponto de vista, a utilizacdo de pesquisas periddicas sobre os conhecimentos
técnicos aprendidos, sua aplicacdo e resultados alcancados pode representar um bom
indicador de aderéncia ao modelo?

14. No seu ponto de vista, 0 BSC trouxe sobrecarga de tarefas para as pessoas
responsaveis pela sua implementacdo? Caso afirmativo, o que poderia ser feito para diminuir

esse problema?
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15. O envolvimento com 0 modelo na sua empresa € total ou restringe-se a um grupo?

16. Quais indicadores vocé criaria para medir as dificuldades encontradas na
implementacao do programa?

¢) Vantagens e Desvantagens do BSC

1. Quais as vantagens que vocé percebe decorrentes da utilizacdo do BSC na sua
empresa?

2. Quais as desvantagens que vocé percebe decorrentes da utilizagdo do BSC na sua
empresa?

3. Vocé considera que as vantagens superam as desvantagens?

d) Adaptacdes Necessarias para a Implementacéo do Balanced Scorecard

1. A sua empresa utiliza o modelo tradicional do BSC, com quatro perspectivas
(financeira, do cliente, interna e de inovacgéo e aprendizado)?

2. Na implementag@o do modelo na sua empresa foi necessaria alguma adaptacéo?

3. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, quais as adaptacdes foram feitas?

4. O modelo inicialmente implementado sofreu alguma alteracdo/atualizacdo desde
entéo?

5. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, quais as alteragdes/atualizagdes foram
feitas?

6. Estruturalmente, para a implementacdo do BSC foi necessaria alguma alteracdo na
sua empresa?

e) O Cumprimento dos Objetivos do BSC

1. Vocé acredita que o BSC esta cumprindo seus objetivos? Por qué?

2. Caso tenha respondido ndo, vocé acredita que o BSC conseguira cumprir seus
objetivos? Por qué?

3. A sua empresa ja foi premiada por boas préticas de gestdo?

4. Caso tenha respondido sim, qual premiacdo que sua empresa recebeu?

5. Caso tenha respondido ndo, o que vocé acredita que ainda falte para que sua
empresa receba alguma premiagéo?

6. Qual indicador vocé criaria para verificar a capacitacdo e participacdo do pessoal da
empresa?

7. Voceé acredita que o percentual de pessoas capacitadas em cursos na empresa pode
contribuir para uma maior adesédo ao modelo?

8. Vocé acredita que o numero de palestras e treinamentos realizados na sua propria

empresa pode contribuir para uma maior adesdo ao modelo?
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9. Vocé acredita que o nimero de pessoas nas palestras e treinamentos da propria
empresa sobre 0 BSC representa um bom indicador da confiabilidade do modelo?

10. Vocé considera que os empregados/funcionarios estdo motivados para
participarem efetivamente do modelo? Por qué?

11. Vocé considera que o modelo necessita ampliar aspectos motivacionais para 0 seu
sucesso?

12. Caso afirmativo, quais fatores motivacionais vocé acredita que o modelo deveria
implementar? Por qué?

13. Qual indicador vocé criaria para avaliar a sensibilizacdo dos diversos niveis da
estrutura da empresa para a importancia da utilizagdo do BSC?

14. VVocé considera que os diversos niveis da estrutura da empresa ja se sensibilizaram
para a importancia do BSC? Por qué?

15. Caso tenha respondido ndo, 0 que vocé considera importante para 0 cumprimento
desse objetivo?

16. Vocé considera que o BSC esteja entre as prioridades da sua empresa?

17. Caso tenha respondido ndo, o que vocé acredita ser necessario para que o BSC
esteja entre as prioridades da sua empresa?

18. Na sua empresa, a execucao do BSC tem a participacdo efetiva da alta direcdo ou é
realizada apenas pelas pessoas que receberam essa tarefa?

19. Qual o nivel das pessoas que receberam a tarefa de implementar o BSC em sua
empresa?

20. Vocé acredita que a delegacdo da execucdo para pessoas de menor nivel possa
representar menor interesse da alta dire¢cdo? Por qué?

21. Vocé criaria mais algum indicador para medir o cumprimento dos objetivos pelo
BSC?

f) Medidas para o Aprimoramento do Modelo BSC:

1. Vocé considera que o BSC ja esta institucionalizado em sua empresa, ou ainda corre
risco de fracassar? Por qué?

2. Caso tenha respondido que o BSC pode fracassar, quais aspectos vocé considera
fundamental que sejam modificados e/ou instituidos para que o modelo obtenha sucesso? Por
qué?

3. No seu ponto de vista, as perspectivas estdo corretas e esgotam o que o modelo

deveria considerar na sua empresa?
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4. Caso tenha respondido ndo, qual (is) perspectiva (s) do modelo vocé
criaria/eliminaria/modificaria?

5. Vocé considera ser desejavel ou imprescindivel a existéncia de algum dispositivo
informatizado que dé suporte a coleta de dados para alimentar o modelo? Na sua empresa, 0
modelo é apoiado por algum sistema informatizado?

6. A implementacdo do BSC na sua organizacédo trouxe desburocratizacdo? Qual?

7. Vocé tem alguma sugestao/critica para o aprimoramento do modelo?

8. Quais indicadores vocé criaria para medir o aprimoramento do modelo?
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APENDICE Il

N\ FGV

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

QUESTIONARIO PARA CONSULTORES

Primeiramente, obrigado por ceder parte de seu tempo para responder esse

guestionario.
A nossa intencdo é identificar aspectos relacionados ao Balanced Scorecard aplicado em
organizacbes e que nos auxiliard na avaliacdo da implementacdo ou ndo do modelo nas
OrganizacBes Militares da Marinha do Brasil, em complementacdo ao Programa Netuno, ja
em execugdo no ambito da Forca.

Cabe ressaltar que o presente questionario é andénimo e sigiloso com o intuito Unico de
coleta de informacdes, de modo que as questdes devem ser respondidas de forma a melhor
representar sua opinido ou o fato perguntado.

Dessa forma, os objetivos deste questionario sdo:

- identificar a estrutura da empresa e dos servi¢cos que sao prestados pelas empresas de
consultoria sobre 0 BSC;

- identificar o tipo de empresa que contrata o servi¢co de consultoria para implementacéo
do BSC;

- identificar o estagio das organizagdes que contratam o servigo de consultoria para
implementacdo do BSC,;

- identificaras dificuldades encontradas nas consultorias realizadas;

- identificar as vantagens e desvantagens percebidas na implementacdo do Balanced
Scorecard, nas consultorias realizadas; e.

- identificar as adaptacbes normalmente necessérias e realizadas nas consultorias

realizadas.
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a) Sobre a Empresa de Consultoria

1. Geralmente, qual a composi¢do de uma equipe que presta consultoria sobre BSC para
organizac0es?

2. Quais as informacgdes necessarias, normalmente solicitadas pela empresa prestadora do
servico de consultoria das empresas contratantes?

3. Quanto tempo em média leva um servico de consultoria em BSC?

4. Vocé considera o custo elevado?

5. Depois de implementado, a empresa que prestou o servico mantém algum contato com a
contratante?

6. Deseja acrescentar algo neste tépico que julgue relevante para a pesquisa?

b) Sobre a Empresa Contratante

1. Geralmente, que tipo de empresa contrata os servigos de consultoria para utilizacdo do
BSC?

2. Avalie, em termos proporcionais, a relacdo entre organizacGes publicas e privadas que
contratam o servigo de consultoria sobre o BSC.

3. Avalie, em termos proporcionais, a relagdo entre o tamanho das organizac¢des (pequenas,
médias e grandes) que contratam o servigo de consultoria sobre o BSC.

4. Avalie, em termos proporcionais, a relacdo entre o tempo de vida das organizacdes (longo,
médio, novas) que contratam o servi¢o de consultoria sobre o BSC.

5. O que normalmente é levado em consideracdo pelas contratantes quando da escolha da
empresa que sera contratada?

6. Deseja acrescentar algo neste topico que julgue relevante para a pesquisa?

c) Sobre o Estagio das Contratantes

1. Geralmente, porque uma organizacao decide contratar uma empresa de consultoria para
implementacdo do BSC?

2. Geralmente, as organizagdes que decidem contratar o servico de consultoria possuem ou
ndo um planejamento estratégico?

3. Geralmente, as organizacfes que decidem contratar o servigo de consultoria possuem ou
ndo uma estrutura pronta para a utilizacdo do BSC?

4. Geralmente, como é percebido pelos membros da contratante, o servico prestado?

5. Geralmente, os membros das organizacfes que decidem contratar o servigo de consultoria
possuem conhecimento sobre o assunto?

6. Geralmente, os membros das organizagdes que decidem contratar o servico de consultoria

colaboram com a contratada?
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7. Deseja acrescentar algo neste topico que julgue relevante para a pesquisa?

d) Dificuldades Apresentadas na Implementacéo do BSC

1. No seu ponto de vista, quais sdo principais dificuldades encontradas na implementacdo do
Balanced Scorecard?

2. Qual vocé considera a principal? Por qué?

3. A decisdo de utilizar o Balanced Scorecard normalmente € a consenso ou é “Top-Down”?
4. Vocé acredita que a forma de adesdo ao modelo exerce influéncia no seu sucesso ou nao?
Por qué?

5. Vocé acredita que exista falta de credibilidade ao modelo do BSC pelo pessoal das
organizagOes? Por qué?

6. Caso tenha respondido sim, a falta de credibilidade é encontrada na alta administracdo da
organizacao, nos demais servidores ou em todos 0s niveis?

7. Como vocé acredita que pode ser medido o grau de credibilidade/resisténcia ao modelo?

8. Vocé percebe resisténcias na implementacdo do BSC? Quais?

9. Qual vocé considera a principal? Por qué?

10. Vocé acredita que exista dificuldade de entendimento do modelo pelos
servidores/funcionarios?

11. Caso tenha respondido sim, vocé acredita que isto representa uma resisténcia ao modelo?
12. No seu ponto de vista, a utilizacdo de pesquisas periddicas sobre 0s conhecimentos
técnicos aprendidos, sua aplicacdo e resultados alcancados pode representar um bom
indicador de aderéncia ao modelo?

13. No seu ponto de vista, 0 BSC traz sobrecarga de tarefas para as pessoas responsaveis pela
sua implementacdo? Caso afirmativo, o que poderia ser feito para diminuir esse problema?

14. Geralmente, o envolvimento com o0 modelo nas organizacdes é total ou restringe-se a um
grupo?

15. Quais indicadores vocé indicaria para medir as dificuldades encontradas na
implementacao do BSC?

16. Deseja acrescentar algo neste topico que julgue relevante para a pesquisa?

e) Vantagens e Desvantagens do BSC

1. Quais as vantagens que vocé percebe decorrentes da utilizacdo do BSC nas organizagdes?
2. Quais as desvantagens que vocé percebe decorrentes da utilizacdo do BSC nas
organizac0es?

3. Vocé considera que as vantagens superam as desvantagens?

4. Deseja acrescentar algo neste topico que julgue relevante para a pesquisa?
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f) AdaptacBes Necessarias para a Implementacao do Balanced Scorecard

1. Normalmente, nas implementacdes, € utilizado o modelo original do BSC com quatro
perspectivas (financeira, do cliente, interna e de inovacéo e aprendizado)?

2. Normalmente, nas implementacbes do modelo nas organizacdes é necessaria alguma
adaptacéo?

3. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, quais as adaptacées normalmente séo feitas?

4. O modelo inicialmente implementado sofre alguma alteracdo/atualizacdo poés
implementacao?

5. Caso a resposta anterior tenha sido positiva, quais as alteragfes/atualiza¢gdes normalmente
séo feitas?

6. Estruturalmente, para a implementacdo do BSC tem sido necessaria alguma alteracao nas
organizagdes?

7. Deseja acrescentar algo neste topico que julgue relevante para a pesquisa?



