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RESUMO

A estrutura das organizacGes foi mantida sem grandes alteracdes ao longo do século XX,
focadas em teorias mecanicistas classicas de Taylor, Fayol e Weber em decorréncia da
primeira revolugdo industrial. Dessa forma, a maioria das organizagcbes convive com 0
problema da cultura compartimentada, que dificulta o contato entre departamentos, tornando-
as ineficientes, quando € necessario maior rapidez de informacdo e maior dindmica na
coordenacdo entre as partes separadas de suas estruturas. O mundo contemporaneo saiu da era
da industrializacdo e ingressou na era da informacgdo. Nesse sentido, a forma organizacional
tradicional do inicio do século XX (a organizacdo burocréatica) estd desaparecendo e dando
lugar a novas arquiteturas organizacionais flexiveis e soltas, mais adequadas as novas
demandas da era poés-industrial. A alta competitividade na iniciativa privada e a escassez de
recursos na administracdo publica exigiram uma abordagem com maior eficiéncia e eficacia
para atendimento de clientes cada vez mais exigentes. O foco das atencdes voltou-se para a
logica dos  processos, abandonando a abordagem funcional compartimentada. As
organizagbes militares prestadoras de servicos industriais (OMPS-1), apresentam uma
estrutura organizacional em forma de silos funcionais estanques, com departamentos,
divisdes e se¢des organizadas verticalmente. No entanto, possuem processos industriais que
transcorrem de maneira horizontal pela sua estrutura, relativos a prestacdo de servigos
entregues aos seus clientes, na maioria das vezes os Navios da MB. O presente trabalho tem
como objetivo evidenciar, analisar e comparar modelos de gestdo por processos apresentados
por trés autores bastante evidenciados no meio académico e elaborar uma proposta de
metodologia aplicavel para o caso das OMPS-I. As metodologias séo identificadas, segundo
as etapas apresentadas pelos autores escolhidos, sendo feito em seguida uma comparacao e
andlise critica baseada nos aspectos convergentes dos conceitos apresentados. Uma sugestdo

de metodologia é descrita como resultado da analise realizada.

Palavras-chave: Processo, Gestdo por Processos, Estratégia e Indicadores.



ABSTRACT

The structure of the organizations have not suffered great alterations throughout twenty
century, based in classic mechanist theories of Taylor, Fayol and Weber in result of the first
industrial revolution. So, most of organizations deals with the compartmented culture
problem, which increases difficulties of contact between departments and make the
organizations inefficient, when it is necessary greater speed and dynamic information for
better co-ordination on separate parts of its structures. The industrialization age was left
behind as the information age emerged in the contemporary world scenary. In this direction,
the traditional form of organization predominant in twenty century (the bureaucratic
organization) is disappearing and handing place to new flexible and untied organizational’s
architectures, more adjusted to the new demands of postindustrial age. The high competition
in the private field and the lack of resources in the public administration, demanded bigger
efficiency and efficacy in order to attend increasingly particularies customers . The focus
turned to the logic of the process, abandoning the compartmented functional approach. The
rendering military organizations of industrial works (OMPS-I), present a organizational
structure in form of stanch functional silos, with departments, divisions and sections vertically
organized. However, they have industrial processes that runs horizontally on its structure,
related to the services delivered, most of the time for brazilian navy ships. This study aims to
identify, analyze and compare management models of processes presented by three authors
well known in the academic field and to elaborate a methodology proposal for the present
study case. The models were identified according to the phases presented by the chosen
authors, followed by a comparison and a critical analysis based on the convergent aspects of
the presented concepts. A methodology suggestion is produced as a resulted of the analysis

made.

Key Words: Process, Processes Management, Strategy and Pointers.
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1 INTRODUCAO

A estrutura das organizagdes foi mantida sem grandes alteracdes ao longo do
século XX, focadas em teorias mecanicistas cléassicas de Taylor (1970) , Fayol (1950) , e
Weber (1967) em decorréncia da revolucdo industrial. Entretanto, 0 mundo contemporaneo
vive a era da informacdo, regida por duas caracteristicas principais : mudanca e incerteza. Os
mercados mudam dinamicamente, as empresas atuam globalmente e necessitam estruturar-se
de maneira mais leve e flexivel, utilizando os recursos de rede integrada. Os negocios
atravessam as fronteiras dos seus respectivos paises, e a globalizacdo ¢ um fen6meno
irreversivel. A velocidade e a intensidade das mudancas foram além do que se esperava, e a
maior parte das organizacdes estavam despreparadas para a nova realidade.

Nesse sentido, essas mudancas ocorridas na ultima década , tal como um
darwinismo empresarial, forcaram as empresas a uma adaptacdo ao novo ambiente altamente
competitivo. O foco das atencdes voltou-se para a logica dos processos, abandonando a
abordagem funcional compartimentada.

Diversas teorias e ferramentas surgiram para conduzir a gestao das empresas neste
novo cenario. Autores como Rummler e Brache (1992), Kaplan e Norton (1997), Cerqueira
Neto (1999), Chiavenato (2002), Tachizawa (1997), realcam o conceito de organizacdo
horizontal ou por processos e sustentam a necessidade de identificar, mapear, redesenhar,
estabelecer indicadores e gerenciar 0s processos criticos das organizacbes para alcancar
eficiéncia e eficacia no desempenho das atividades executadas. Podemos perceber assim que
as novas abordagens teoricas realcam a importancia da gestdo por processos para atuagdo no
cendrio atual. A alta competitividade na iniciativa privada e a escassez de recursos na
administracdo publica exigem uma abordagem com maior eficiéncia e eficacia para
atendimento de clientes cada vez mais exigentes.

As organizagbes militares prestadoras de servigos industriais(OMPS-1), cujo
conceito encontra-se detalhado no Anexo A, apresentam uma estrutura organizacional em
forma de silos funcionais estanques, fortemente hierarquizados com departamentos, divisdes e
secdes organizadas verticalmente. No entanto, possuem processos industriais que transcorrem
de maneira horizontal pela sua estrutura, relativos a prestacdo de servicos entregues aos seus
clientes, na maioria das vezes os Navios da MB, caracterizando uma estrutura matricial que,

em principio, poderia gerar uma situacdo de conflito.
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Os processos horizontais sdo processos de informacdo e decisdo criados para a
coordenacdo das atividades que se espalnam por vérias unidades organizacionais
(GALBRAITH, 1995). Eles atravessam as fronteiras dos departamentos existentes na
organizagdo vertical. Sendo assim, a coordenacgéo das atividades entre 0s espagos em branco
desses departamentos deve ser o foco de qualquer proposta para gestdo por processos, para

XA

que ndo haja perda de eficacia na passagem do “bastao” de um para outro departamento.

Nesse sentido, levantam-se questionamentos : existe uma metodologia para gestéo
por processos? Como colocar em funcionamento a gestdo por processos nas organizacgoes
militares? Quais as ferramentas mais utilizadas para a gestdo por processos? Como
estabelecer uma metodologia que seja aplicavel as organizagdes militares?

Tendo em vista o problema explicitado nesta introducéo, o presente trabalho tem
como objetivos evidenciar, analisar e comparar os modelos de gestdo por processos
apresentados no meio académico e elaborar uma proposta de metodologia aplicavel nas
OMPS-I.

A relevancia do tema abordado neste trabalho se enquadra nas orientacdes
emanadas da aula inaugural do Chefe do Estado Maior da Armada na EGN em
05/03/2007,que cita :

na area de administracdo, as diretrizes orientam para a aplicacdo dos
conceitos de empreendedorismo e melhoria da gestéo[...] A eficiéncia
administrativa utilizada em empresas privadas pode ser empregada em
muitos aspectos na Marinha. As organizacdes podem e devem definir
metas para periodos especificos, com a verificacio do seu
cumprimento; as rotinas podem ser alteradas em beneficio do
cumprimento da missdo; deve-se sempre valorizar a atividade fim de
cada setor; e o foco deve estar no cliente — no caso da Marinha é a
sociedade brasileira (BRASIL , 2007, p.22-24, grifo nosso).

Torna-se claro, entdo, que a orientacdo do Alto Comando da Marinha do Brasil
(BRASIL, 2006) é de buscar a eficiéncia administrativa através da melhoria da gestéo,
procurando adaptar a MB as metodologias de sucesso utilizadas na iniciativa privada, que vem

ao encontro dos objetivos a serem desenvolvidos neste trabalho de pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Organizag0es tradicionais

A teoria tradicional da administragdo cujos trés modelos classicos sdo os de
Taylor (administracdo cientifica), Fayol (teoria classica) e Weber (modelo burocrético),
focaliza as estruturas internas de uma organizacdo, abordando os seus problemas sob a Gtica
de sistemas fechados. O termo “teoria mecanicista” é aplicavel aos trés modelos que abordam
a organizacao como uma maquina construida para cumprir uma tarefa.

Essa teoria ndo considera o contexto externo, no qual a organizacdo esta inserida,
nem as mudangas ambientais e suas repercussfes no comportamento da organizagcdo. Os
orgaos internos tais como departamentos e divisdes sdo considerados pecas isoladas de uma
grande maquina e passam a constituir-se em verdadeiros feudos isolados, sem o devido
envolvimento com a organizagdo como um todo. Nesse contexto, o cliente é, muitas vezes,
considerado um intruso no sistema. A logica do sistema fechado busca a certeza, enquanto
que a logica do sistema aberto incorpora a incerteza, reconhecendo a interdependéncia entre a
organizacgdo e seu ambiente externo.

O mundo contemporaneo saiu da era da industrializacdo e ingressou na era da
informacdo. Nesse sentido, a forma organizacional tradicional do inicio do século XX (a
organizacdo burocratica) estd desaparecendo e dando lugar a novas arquiteturas
organizacionais flexiveis e soltas e mais adequadas as novas demandas da era pés industrial.
As mudancas rapidas e bruscas, 0 crescimento organizacional, a concorréncia das demais
organizagdes, o desenvolvimento tecnoldgico, a globalizacdo, a internacionalizacdo das
atividades, a visibilidade e a interferéncia da opinido publica fardo com que as organizacdes
do século XXI passem a lidar com a imprevisibilidade, descontinuidade e instabilidade em
todos os setores de atividade. (CHIAVENATO,2002)

Segundo Nye Jr (2002) o efeito da terceira revolucdo industrial sobre os
governos e organizacdes privadas ainda se encontra na fase inicial. A revolucdo da
informacdo esta pondo fim as organizacdes burocraticas hierarquicas que tipificaram a era
das duas primeiras revolugdes industriais.

A teoria mecanicista predominou durante todo o periodo da era industrial.
Somente a partir do final da década de 80 é que comecaram a surgir varias tecnicas de
intervencdo e abordagens inovadoras de mudanca organizacional como resultado da busca de

solucBes praticas e eficazes para atendimento das emergéncias impostas pelas réapidas
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mudancas e transformagdes do mundo moderno. Algumas vieram da experiéncia japonesa
como melhoria continua e qualidade total; outras foram baseadas nas melhores préticas do
mercado como 0 benchmarking e outras rapidas e revolucionarias, como a reengenharia
proposta por Hammer (1994).

Todas essas novas abordagens realcam a importancia da gestao por processos para

atuacdo das empresas no novo cendrio globalizado da era da informacéo.

2.2 Processos

Segundo Harrington (1993,p.10), processo ¢ “qualquer atividade que recebe uma
entrada (“input”), agrega-lhe valor ¢ gera uma saida (“output”) para um cliente interno ou
externo”.

Em uma outra definicdo, de acordo com Hammer (1994,p.05): “processo é um
grupo de tarefas relacionadas que, juntas, geram um resultado que tem valor para o cliente.”

A norma ISSO 9000:2000 na secdo 3.4.1 conceitua processo como “conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos
(saidas)”. A referida norma salienta ainda que 0s insumos para um processo sao geralmente
produtos de outros processos.

Gongcalves (2000) nos ensina que todo trabalho importante realizado nas empresas
faz parte de algum processo, ndo existindo nenhum produto ou servico sem que haja um
processo empresarial. Os processos sdo a fonte das competéncias “especificas da empresa”
que fazem a diferenca em termos de concorréncia, além da influéncia que podem ter a

estratégia, os produtos, a estrutura e a industria (KEEN, 1997).

Podemos observar que existem basicamente trés categorias de processos: 0s de
negocio, de apoio e 0s gerenciais. A primeira categoria caracteriza a atuacdo da empresa
resultando no produto ou servigo que € entregue ao cliente. A segunda trata do funcionamento
de varios subsistemas que suportam o0s processos de negocios. A terceira inclui as acdes de

medicdo e ajuste de desempenho da organizacao.

Uma das caracteristicas mais importante dos processos é sua interfuncionalidade.
A maioria deles, especialmente os de negocio, atravessa as fronteiras das areas funcionais,
sendo denominados processos “horizontais”.

As empresas estdo atualmente organizando seus recursos e fluxos de acordo com a

I6gica de funcionamento desses processos, descartando o raciocinio compartimentado da
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abordagem funcional. A viséo horizontal permite identificar e aperfeicoar as interfaces
funcionais, onde o trabalho é transferido de uma unidade interna para a seguinte.

O funcionamento das empresas de acordo com essa ldgica implica a adocdo de
novas maneiras de gerenciar o trabalho, tendo em vista que a esséncia desse tipo de gestdo € a
coordenacdo das atividades executadas por diversas equipes de diferentes areas.

As metodologias evidenciadas neste trabalho de pesquisa, explicitam melhor as

opcdes que poderdo ser adotadas de acordo com a situacéo atual de cada organizagéo.

2.3 Metodologias de gestdo por processos

Diversas metodologias e ferramentas surgiram focadas na gestdo por processos,
tendo em vista as transformacdes ocorridas no seculo XX. Serdo apresentadas abaixo as
metodologias que sintetizam as idéias mais evidenciadas no universo académico em relagéo a

gestdo organizacional no novo cenario globalizado da era da informacéo.

2.3.1 Metodologia de Cerqueira Neto

O livro Mobilizando para o futuro: A reunido do dia D (1999), elaborado por
Cerqueira Neto, tem como objetivo principal desenvolver uma metodologia de melhoria do
desempenho organizacional, através de um processo de analise critica do negdcio, com foco
no futuro.

As idéias apresentadas por Cerqueira Neto estdo fundamentadas na crenca do
autor de que o velho modelo de organizacdo vertical e burocrética, fundamentado nos
ensinamentos da revolucdo industrial esta com os dias contados.

A metodologia sugerida no livro esta centrada na realizacdo de reunifes de analise
critica a cada trés meses, sempre com foco na melhoria de desempenho do negécio, podendo
assim gerar mudancas na estrutura e no sistema de gestdo da organizacéo.

Segundo o autor, na reunido inicial, uma proposta de passagem do modelo vertical
para 0 horizontal é apresentada por um consultor externo, tendo como base o desdobramento
da visdo de futuro do lider da organizacdo. Esse desdobramento gera uma diretriz de ordem
superior que integra a visdo, a missdo e os fatores criticos de sucesso. Esses fatores criticos
sd0 entregues a gestores seniores para que, atuando como lideres de times de trabalho auto
dirigidos, possam desdobra-los em planos de acdo para corre¢do de problemas criticos da

organizagao.
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2.3.1.1 Preparando a reunigo inicial do dia D.

Cerqueira Neto (1999) descreve que a decisdo de realizar a reunido inicial
acontece quando o lider da organizacdo, descrito por ele como patrocinador principal,
convence-se de que estd perdendo dinheiro, seja por que ha muito desperdicio, seja pela
ineficiéncia identificada nas pessoas e nOS pProcessos internos ou Seja por que Seus
concorrentes estdo crescendo e obtendo maior fatia do mercado. Entre todas as razdes, uma
aparece como um fator decisivo: “Cada vez mais e mais clientes estdo reclamando da nossa
forma de trabalhar e de nossos produtos” (CERQUEIRA NETO, 1999, p.2).

Conforme o autor, a primeira reunido é denominada reunido inicial do dia D.
Nesta reunido, o lider da organizacdo reGine seus principais gestores com 0s seguintes
objetivos:

-Iniciar o processo formal de questionamento das praticas gerenciais em uso;

-Discutir o futuro da organizacgdo, para um determinado horizonte de tempo;

-Desenhar um mapa de relacionamento (fotografia) da organizacdo exatamente
como ela é na data da reunido;

-Implantar diretriz de ordem superior da lideranca (caminho a ser seguido);

-Desdobrar a visdo em missao;

-Estabelecer os fatores criticos de sucesso da organizacao;

-Definir um dono de cada fator critico de sucesso e suas responsabilidades;

-Criar um time de trabalho autodirigido para cada fator critico, elegendo seus
lideres;

-Planejar acGes interfuncionais para cada trés meses de trabalho.

O autor salienta que, durante a reunido, no intuito de nivelar conhecimentos dos
participantes, & apresentado um conjunto de seis conceitos:

1- Todo negocio! produz dinheiro.

As pessoas vivem em uma sociedade em que os valores compartilhados e trocados
no ambiente econdmico sdo representados por dinheiro. Essas pessoas tém caréncias que se
manifestam através de necessidades, desejos, expectativas e ansiedades. Os negdcios

comegam com as oportunidades criadas pelas caréncias das pessoas resultantes do processo

! Conjunto de pessoas e processos que uma vez conhecido estabelece relagdes de troca de valor entre duas
entidades denominadas de fornecedor e cliente.
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de viver em sociedade e terminam quando elas estdo satisfeitas com os bens e servigos que
satisfacam suas caréncias. Sendo assim, quando essas caréncias sdo atendidas, elas
recompensam o agente que lhes entregou os valores pretendidos.

Dessa forma, dinheiro pode ser encarado como a expressdo material de um valor
de troca por algo que alguém faz ou entrega em uma sociedade. O neg6cio ndo termina
quando o agente produtor recebe dinheiro como recompensa. Na realidade, o negécio de uma
organizacdo deve ser encarado como um processo em evolugdo para atender as oportunidades
detectadas em uma sociedade.

2 - Resultados s&o conseqiéncia da percepgéo das pessoas.

Cerqueira Neto (1999) explica que uma organizagdo busca obter basicamente
quatro resultados como consequiéncia do trabalho das pessoas que dela fazem parte: reduzir
custos, aumentar ganhos, aumentar liberdade para tomada de decisdes e reter clientes.
Entretanto, as pessoas tém percepcdes diferentes sobre como obter tais resultados. Sendo
assim, existe um desalinhamento de percepcdes entre diferentes grupos que fazem parte de
uma organizacdo. O mais importante desalinhamento, considerado pelo autor, € aquele
resultante da maneira diferente que os trabalhadores tém quanto ao perfil da organizacdo no
presente e o futuro pretendido pela sua lideranca. Assim, a resposta dos executores, na forma
de resultados, € uma conseqiiéncia da percepcdo dos gestores da organizacdo quanto ao
futuro.

3 - Lucro comeca na qualidade do servico interno.

O autor realca que a reunido do dia D é um alinhamento de percepcdes dos
principais gestores em relacdo ao futuro desenhado pelo lider da organizacdo. O conceito
apresentado pelo autor é de que o lucro pode ser alcangado no futuro através de uma
sequéncia logica de processos. Como esses processos comecam no nivel interno da
organizacdo, € necessario, em primeiro lugar, assegurar a qualidade do servigco interno. O
conceito de lucro para o autor é consequéncia da adequacao de bens e servicos da organizacdo
a0 uso de seus clientes internos e externos.

4 - O executor deve estar em estado de autocontrole.

O conceito abordado pelo autor significa que os executores devem conhecer as
metas a serem alcancadas, receber 0s insumos necessarios para execucdo de suas tarefas,
conhecer as conseqliéncias positivas e negativas dos resultados obtidos na execucdo dessas
tarefas e receber feedback em relacdo ao seu desempenho. Somente dessa maneira podera ser

cobrada responsabilidade na execugdo de uma tarefa.
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5 - Triplo papel.

Este conceito explicitado na FIG.1 demonstra que um executor pode
desempenhar, a cada vez, um dos seguintes papéis: fornecedor - quando libera insumos para
0s processadores, processador — quando transforma insumo em produtos, e cliente — quando
recebe o impacto da entrega do produto. Resultam deste conceito trés projetos fundamentais:
ouvir a voz do cliente externo (OVCE), ouvir a voz do cliente interno (OVCI) e a parceria
com fornecedores.

6 - Modelo mental da organizacéo para o negécio.

O autor sugere o modelo mental da FIG.2 que sintetiza sua metodologia de
trabalho. O patrocinador ou gestor principal gerencia sua organizacdo através de um TTA
Gestor (time de trabalho autodirigido) que forma o conselho de analise critica. A visdo e a
missao sdo alcancadas através do desdobramento dos fatores criticos de sucesso em planos de
acOes implementados atraves de cinco times de trabalho autodirigidos divididos em cinco
perspectivas de negdécio: finangas, cliente externo, processos internos, aprendizado e

crescimento, e imagem.

2.3.1.2 Realizando a reunido inicial do dia D.

Segundo Cerqueira Neto (1999), o documento de premissas € o instrumento pelo
qual as decisbes tomadas na reunido inical do dia D sdo registradas. Essas decisbes
representam a analise critica do negdcio na data da reunido. Esse documento é organizado em
dez capitulos e tem os seguintes objetivos:

- explicitar formalmente visdo de futuro da lideranca e criar um padrédo gerencial
adequado para sua divulgacéo;

- Integrar acdes de pessoas e times de modo a evitar desperdicio de recursos;

- Registrar as decisdes ocorridas nesta reunido de maneira formal e organizada,
possibilitando avaliar o desempenho da equipe a cada noventa dias.

Nos trés capitulos iniciais, intitulados respectivamente, Objetivos, Escopo e
Documentos Complementares, o autor define o foco da melhoria pretendido pelo lider da
organizacdo, trata da abrangéncia do documento e aborda as restricdes de Orgaos
regulamentadores internos (plano estratégico existente, codigos, normas, padrfes) e externos
(leis e decisdes que afetam a organizacao).

Dando prosseguimento, no capitulo 4 (Perfil da organizag&o), o autor sugere 0 uso

de uma ferramenta denominada mapa de relacionamento que retrata a organizagdo como um
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sistema adaptével ao seu ambiente de tarefa ( FIG.3).

O capitulo 5 (Diretriz de ordem superior) é composto pela integragdo de trés
declaragfes: a visdo, a missao e os fatores criticos de sucesso. O autor sugere que os fatores
criticos de sucesso sejam incluidos em cinco perspectivas de um cenério balanceado segundo
os conceitos de Kaplan e Norton (1997) do Balanced Scorecard. Sendo assim, deverdo ser
usadas as perspectivas financeira, do cliente externo, dos processos internos, da aprendizagem
e crescimento, e da imagem.

No capitulo 6 (Processo de decisdo colegiada), aborda a criacdo do conselho de
analise critica do negdcio que representa a vontade do lider em reunir sua equipe em estrutura
de decisdo colegiada. Esse conselho se reine mensalmente e deve ter como membros natos
todos os donos das macroéareas de resultados que compdem o negdcio. Possui um coordenador
responsavel pela gestdo do plano de melhorias, denominado ponto focal da qualidade, que
representa um papel fundamental na implantacdo das mudangas necessarias para alcancar a
visdo de futuro pretendida. Salienta ainda que € possivel desdobrar esse conceito para baixo,
com atuacdo de um comité local para analise critica de um processo ou de uma atividade. A
cada trimestre, a reunido é expandida para inclusdo de outros participantes. Estas reunides
trimestrais sdo denominadas pelo autor como D1, D2, D3, ... Dn.

No capitulo 7 (Times de trabalho autodirigidos - TTA), Cerqueira Neto (1999)
realca que a unidade de trabalho da Organizagdo deve ser o “time” e salienta que a
competéncia coletiva é o diferencial para que as metas da organizacdo sejam alcancadas.
Nesse sentido os fatores criticos de sucesso expandidos nas cinco perspectivas do cenario
balanceado devem ser desdobrados em cinco times de trabalho autodirigidos. O autor sugere
a criacdo de um TTA financas (recebimento e distribuicdo de insumos financeiros), TTA
cliente externo (vendas), TTA processos internos (producdo de bens ou aplicacdo de
servicos), TTA aprendizagem e crescimento (gestdo de pessoas, pesquisa e desenvolvimento),
e TTA imagem (marketing). Cada TTA deve ser educado e treinado por um consultor externo
antes de iniciar seus trabalhos. A educacdo e o treinamento devem ser feitos tdo logo o
documento de premissas tenha sido editado e divulgado.

No capitulo 8 (projeto campedo de melhoria da organizacdo), o autor enfoca a
importancia dos conceitos de essencial, importante e acidental para escolha de um projeto
prioritario. Entre todas as a¢6es julgadas necessarias, existem aquelas que sdo essenciais para
alcangar a visdo de futuro do lider. S&o aquelas que tém prioridade de implementacdo em
relacdo a todas as outras e, se ndo realizadas, 0 neg6cio entra em colapso. J& as importantes,

se ndo realizadas, podem ocasionar prejuizo, mas sem colapso. As acidentais sdo para quando
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houver tempo. Salienta também que, quando avaliadas no tempo, as a¢cées podem mudar de
prioridade. O que é acidental hoje pode ser essencial amanhd. Nesse sentido, durante 0s
noventa dias seguintes a reunido do dia D, o autor orienta que a organizagdo deve trabalhar
somente as a¢des avaliadas como essenciais.

Cerqueira Neto (1999) explica que, na fase final da reunido, cada participante deve
responder a uma pergunta: o que nao esta sendo feito na organizacdo e que se fosse feito
mudaria drasticamente seus resultados para melhor? As respostas sdo avaliadas e aquelas
consideradas como essenciais sdo colocadas em ordem de relevancia para o negécio. Dessa
maneira, surge o que o autor denomina de projeto campedo. Alguns exemplos de sintomas
que levam a avaliacdo de acGes como essenciais sdo custos da ma qualidade, tais como
indices de desperdicio alto, processos ineficientes, perda de oportunidade para geracdo de
receitas, pessoas insatisfeitas e solicitacdes constantes de contratacdes de pessoal e material.
Geralmente os projetos relativos a a¢fes essenciais proporcionam resultados de reducdo de
custos e aumento de faturamento. Neste capitulo, deve aparecer somente o projeto campedo e
0s sintomas que ajudaram a defini-lo.

No capitulo 9 (préximos passos), 0 autor sugere o que deve ser feito apos o
encerramento da reunido(dia D), observando a seguinte sequéncia: edicdo e divulgacdo do
documento de premissas (D+7 dias); preparacao dos times de trabalho (D+10 dias); educacéo
e treinamento dos TTA’s (D+70 dias); preparagao da proxima reunido D1 ( D+85 dias);
realizacdo da reunido D1 (D+90 dias).

Finalmente, no capitulo 10 (conclusdes e recomendacdes) Cerqueira Neto (1999),
acrescenta que, ao final da reunido, os participantes devem escrever uma unica concluséo e
tantas recomendacGes quantas forem necessarias. O objetivo é a medicdo do clima

organizacional vigente naguele momento.

2.3.1.3 Trabalhando apds a reuniao inicial.

De acordo com os ensinamentos do autor, as decisdes tomadas ndo vao acontecer
da noite para o dia. O processo de implementacdo das mudancas é lento, porém passa a existir
um padrdo decisorio de modo planejado e sistematico. As reunides do Conselho de Analise
Critica sdo de duas naturezas: reunifes mensais para coordenacao das atividades de melhoria
do negdcio e reunides de andlise critica dos resultados do trimestre chamadas D1, D2, D3, ...,
Dn.

Na metodologia proposta o lider da organizacdo e o seu ponto focal da qualidade
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agendam a data da reunido D1 considerando as seguintes premissas:

-0s TTA’s foram preparados, estdo trabalhando sobre os fatores criticos de sucesso
e apresentardo seus termos de referencia, documento editado ao final do trabalho, onde estéo
detalhados os planos de acéo, os resultados obtidos e sugestoes;

-0 problema cronico da organizacdo esta sendo trabalhado através de um projeto
campedo de melhoria do negocio e sera apresentado através de um fluxograma com os
resultados obtidos;

-0 clima organizacional esta melhorando, novos problemas e desafios aparecem,
novas acoes serdo propostas;

-algumas decisbes da reunido inicial ja estdo desatualizadas.

Neste ponto do processo, o autor alerta que podem surgir resisténcias de pessoas
incomodadas pela perda de poder e influéncia e recomenda o afastamento dessas pessoas do
processo de mudanca. Os resultados da reunido D1 devem ser compilados em um novo
documento, que registra as decisbes de atualizacdo referentes ao documento da reunido
anterior, o status dos trabalhos em andamento, as decisdes sobre novos projetos e novas
conclusdes e recomendacdes. E assim o ciclo se repete a cada trés meses.

Cerqgueira Neto (1999) observa que , caso o lider ndo se sinta seguro no seu novo
papel, ndo deve adotar essa metodologia, pois suas fraquezas ficardo mais expostas, tendo em
vista que suas responsabilidades e visibilidade aumentaram, sendo fundamental que seu
discurso seja igual a pratica.

A metodologia sugerida pelo autor aborda portanto, seis etapas decorrentes dos
conceitos apresentados: levantamento da situacdo atual; definicdo da diretriz de ordem
superior; ado¢do de uma estrutura de decisdo colegiada; desdobramento dos fatores criticos de
sucesso em planos de acdo; definicdo do projeto critico para melhoria do negécio e
gerenciamento da organizacéo.

O principal ensinamento do autor, a ser utilizado para o caso em estudo das
OMPS-I, é que o processo de mudanca e inovacdo exige que os gestores concentrem o foco
no futuro, e ndo nos problemas que estdo ocorrendo no presente. Somente com obtencdo de
um consenso no futuro, seria possivel administrar diversidade de opinides, enfrentar ameacas
e alcancar objetivos negociados coletivamente. Dessa forma, a metodologia sugere aos
lideres incorporar a gestdo de suas organiza¢es uma parada planejada e sistematica para tirar
uma fotografia do negdcio com a finalidade de analisar criticamente o progresso da

organizacdo em direcdo da visdo de futuro de seu lider.
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2.3.2 Metodologia de Rummler & Brache

Segundo Rummler e Brache (1992), o objetivo do livro é propor uma metodologia
de melhoria do desempenho organizacional baseada no estudo de uma estrutura modelo
chamada de “As Nove Variaveis do Desempenho”, bem como demonstrar as ferramentas por

meio das quais ela é aplicada.

2.3.2.1 A organizagdo como um sistema adaptavel

Segundo Rummler e Brache (1992), muitos gerentes ndo compreendem com um
nivel suficiente de detalhes, como seus negécios fabricam, desenvolvem, vendem e
distribuem seus produtos. A razdo basica dessa falta de compreensdo € que a maioria das
pessoas em diversos niveis tém uma visdo defeituosa de suas organizagOes, tendo em vista
que essa visdo estava vinculada aos relacionamentos verticais de uma série de funcOes
constantes do organograma tradicional.

Nesse sentido, 0s organogramas ndo mostram os clientes, os produtos/servicos que
Ihes sdo fornecidos, e o fluxo de trabalho por meio do qual o produto/servico lhe é entregue.
Em resumo, ndo mostra para quem, como ou o0 que é feito na organizacdo. Quanto maior e
mais complexa a organizacgao, maior é o risco dessa deturpacao da visdo.

Dessa forma, considerando esse ambiente, 0s autores explicam que o gestor tende
a gerenciar a organizacdo da maneira como ela é vista, vertical e funcionalmente. S&o
constituidos silos em torno dos departamentos, que impedem a resolucdo de problemas
interfuncionais no nivel operacional. A cultura de silos forca os gerentes a resolver assuntos
do nivel mais baixo da organizacdo, tomando o tempo que poderiam dedicar a assuntos do
nivel tatico e estratégico. Os autores mostram que os empregados do nivel operacional, que
poderiam resolver estes assuntos, assumem menor responsabilidade pelos resultados e
sentem-se como meros implementadores e fornecedores de informacéo.

Nas décadas de 70 e 80, isso ndo importava. A organizacdo poderia lancar
produtos dentro de seu préprio ritmo, atender apenas aos seus objetivos internos de qualidade
e estabelecer precos que garantissem margens de retorno adequadas. Aqueles dias ja
passaram. A realidade atual exige das organiza¢Ges competicdo em um mercado comprador,
sendo necessario um modo diferente de olhar, pensar e gerenciar as organizacdes.

Para os autores a visdo horizontal ou de sistema representa uma perspectiva na

qual se pode ver que todo trabalho é realmente feito por processos, 0s quais cortam as
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fronteiras funcionais, mostrando os relacionamentos internos e externos entre cliente-
fornecedor.

Os autores partem da premissa de que as organizacbes comportam-se como
sistemas adaptaveis. Nesse sentido, conforme explicitado na FIG.3, qualquer organizagdo é
um sistema de processamento (1) que converte diversas entradas de recursos (2) em saidas de
produtos e servicos (3) que ela fornece para o mercado (4). A organizacdo é guiada por
critérios internos (5), mas em ultima analise é conduzida por feedback do mercado (6). A
concorréncia (7) também esta recorrendo aqueles recursos e fornecendo seus produtos e
servicos ao mercado. Todo esse cenario acontece no ambiente social, econémico e politico
(8). No interior das organizacdes existem fun¢des ou subsistemas que convertem as entradas
em produtos e servicos (9). Essas funcbes internas ou departamentos tém as mesmas
caracteristicas de sistema que a organizagdo como um todo. Finalmente, a organizacdo tem
um mecanismo de controle e gerenciamento (10) que interpreta e reage aos feedbacks interno
e externo de modo a equilibra-la em relacdo ao ambiente externo.

De acordo com os autores, a perspectiva de sistemas é valida para qualquer
organizacgdo, grande, média, pequena, privada ou do governo. Essa perspectiva ilustra um
elemento fundamental da teoria de sistemas aplicada a organizacfes: a adaptacdo. Assim, uma
organizacdo deve se adaptar ao seu ambiente, especialmente ao mercado, ou ela deixa de
existir. Na realidade, as organiza¢6es buscam o equilibrio com seu ambiente externo.

Rummler e Brache (1992) alertam que no mundo contemporaneo a mudanca €
mais fundamental, mais freqliente e muito mais rapida do que era ha poucos anos. A
dimensdo priméria dessa mudanca pode ser o surgimento de novas formas de concorréncia de
fontes estrangeiras ou fontes domeésticas desregulamentadas. O mercado ficou instavel, os
clientes passaram a exigir mais qualidade, mais tecnologia e precos mais baixos, e as
mudancas continuam a acontecer.

Dessa forma, se uma organizacdo sobrevive é porque ela se adaptou ao seu
ambiente. Entretanto, sua satde € funcdo direta de como ocorreu a adaptacdo. Na opinido
dos autores, a variavel chave na habilidade de adaptacdo com eficiéncia e rapidez seria seu
correto gerenciamento. A adaptacao € vista como um processo € ndo como um evento. Sendo
assim, um lider eficiente poderia usar a estrutura da FIG.3 para prever e lidar de modo pro-
ativo com a mudanga. Por meio de cenarios alternativos em torno de cada um dos
componentes do sistema, seria possivel prever o indice e a dire¢cdo da mudanga, que podem

ser incluidos na estratégia da organizacao.
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2.3.2.2 As nove variaveis do desempenho

Os autores nos ensinam que tudo no ambiente interno e externo de uma
organizacdo esta conectado (clientes, produtos/servicos, sistemas de recompensa, tecnologia e
estrutura). Para melhorar o desempenho individual e da organizacgéo, torna-se necessario
entender essas conexdes. Dessa forma, definem basicamente trés niveis organizacionais: o
nivel de organizacdo (estratégico), o nivel de processo (tatico) e o nivel de trabalho executor
(operacional). O nivel de organizacdo enfatiza o relacionamento com seu mercado e a
estrutura béasica das suas principais fungdes. O nivel de processo realga o fluxo do trabalho a
partir dos processos interfuncionais. O nivel de trabalho executor trata as variaveis do
desempenho relativas aos individuos que executam os processos produtores das saidas para o
mercado.

De acordo com os autores, 0s trés niveis representam uma anatomia do
desempenho. Assim como a compreensdo da anatomia humana é fundamental para o médico
diagnosticar e tratar as doencas do corpo, a compreensdo dos trés niveis de desempenho €
fundamental para que um gestor possa diagnosticar e tratar os males de uma organizacdo. O
conhecimento da anatomia do desempenho poderia prevenir problemas e aperfeicoar
continuamente o desempenho.

Esses trés niveis do desempenho constituem a primeira dimensao da estrutura dos
autores. A segunda dimensdo compreende trés necessidades do desempenho que determinam
a eficiéncia em cada nivel. A combinacdo entre os trés niveis e as trés necessidades do
desempenho resulta nas Nove Variaveis do Desempenho. Essas variaveis que aparecem no
QUADRO 1 representam um conjunto completo de alavancas de aperfeicoamento que pode
ser usado por gestores de qualquer nivel.

-Variavel 1 (Objetivos da organizacdo)

Para os autores, no nivel da organizacdo os objetivos fazem parte da estratégia do
negocio. Uma boa estratégia identifica os produtos e servigos, os grupos de clientes
(mercados), as ameacas e oportunidades externas, os pontos fortes e fracos.
Consequentemente, um conjunto efetivo de objetivos inclui os valores da organizacdo, 0s
requisitos dos clientes, as expectativas financeiras e nao-financeiras, metas para cada produto
e cada mercado. Os objetivos devem ser baseados nos fatores criticos de sucesso para o
negocio, em informacgdes da concorréncia e do mercado, quantificiveis sempre que possivel, e

principalmente claros para todos 0s que precisam compreendé-los e serem guiados por eles.
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-Variavel 2 ( Projeto da organizag&o)

O estabelecimento de objetivos claros é apenas o primeiro passo, a abordagem
prossegue com o exame e aperfeicoamento dos relacionamentos de entrada e saida entre as
fungdes, sendo necessario saber se o desenho da organizacdo como ela estd no momento
permite que 0s objetivos tracados sejam realizados. Nesse sentido, deve ser usada a
ferramenta do mapa de relacionamento explicitada na FIG. 4 para entender como o trabalho é
feito atualmente, e para identificar os fios desligados, entradas ou saidas inexistentes,
desnecessarias ou mal direcionadas, desenvolvendo relacionamentos funcionais que eliminem
essas irregularidades.

-Variavel 3 (Gerenciamento da organizacao)

Apos o estabelecimento dos objetivos e da estrutura, a organizacdo precisa ser
gerenciada. O gerenciamento da organizacdo inclui o gerenciamento do objetivo, do
desempenho, e dos recursos e interfaces. 1sso significa a criagdo de subobjetivos funcionais
que sustentem a concretizacdo dos objetivos gerais, a obtencdo de feedback regular do
cliente, o equilibrio na alocacdo de orcamento, pessoas e equipamentos e, principalmente, o
gerenciamento do espaco em branco entre as funcdes.

-Variavel 4 (Objetivos do processo)

O nivel de processo € onde a mudanga mais substancial precisa acontecer. Uma
estratégia clara, relacionamentos l0gicos e pessoal habilitado e apoiado ndo podem compensar
processos imperfeitos de negdcios. “Um processo de negdcios é uma série de etapas criada
para produzir um produto ou um servigo”(RUMMLER; BRACHE ,1992,p.55). A maioria dos
processos sao interfuncionais e abrangem o espago em branco entre as funcdes do
organograma. Cada processo critico ou administrativo existe para dar uma contribuicdo a um
ou mais objetivos da organizacdo, sendo assim o0s objetivos do processo devem,
necessariamente, estar ligados aos requisitos do cliente e aos objetivos da organizacao.

-Variavel 5 (Projeto do processo)

Depois de estabelecer objetivos para 0S processos criticos, torna-se necessario
garantir que esses processos sejam desenhados para atingir esses objetivos de maneira
eficiente. Os autores ensinam que a ferramenta adequada para trabalhar essa variavel é o
mapa de processos, que documenta em seqléncia as etapas pelas quais os departamentos
passam a converter entradas em saidas de um processo especifico. Primeiramente, sdo
desenhados os mapas “as is”(situacdo atual) e apos identificagdo dos fios desligados
(entradas ou saidas desnecessarias ou mal direcionadas) 0s mapas sdo redesenhados para a

situagdo ideal (“should be”).
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-Variavel 6 (Gerenciamento do processo)

Rummler e Brache (1992) salientam que mesmo 0s processos mais ldgicos e
voltados para 0s objetivos tracados ndo gerenciam a si proprios. Portanto, o gerenciamento do
processo inclui:

a) Estabelecimento de subobjetivos em todo o processo, tais como pontos criticos
de medicéo;

b) Estabelecimento de sistemas para obtencdo de feedback de clientes externos e
internos, acompanhando o desempenho do processo em relagdo aos objetivos e subobjetivos.
Deste modo seré possivel corrigir discrepancias e tomar acdes preventivas;

¢) Designagao de um “dono” para supervisionar todo o processo;

d) Equilibrio na alocagéo de recursos e monitoragdo das interfaces e remogao de
barreiras.

-Variavel 7 (Objetivos do trabalho/executor):

Os autores esclarecem que depois de estabelecer processos desenhados e
gerenciados para atender, de modo eficiente, aos objetivos da organizacdo, pode-se entdo
abordar as necessidades do nivel trabalho/executor. Esse nivel esta relacionado aos cargos e
as pessoas independentemente do nivel hierarquico ocupado. Se os cargos ndao forem
projetados para apoiar as etapas do processo, 0s objetivos da organizacdo ndo serdo atingidos.
Os objetivos do trabalho/executor devem comunicar aos executores aquilo que se espera deles
(saidas) e como se espera que eles facam (padrées de trabalho).

-Variavel 8 (Projeto do trabalho):

Apos estabelecer os objetivos do trabalho/executor, os autores esclarecem a
necessidade de garantir que cada trabalho seja estruturado de modo a permitir que 0s
executores atinjam esses objetivos. Esta variavel esta relacionada a criacdo de cargos que
contribuam com 0s objetivos do trabalho, sendo assim devem ser estruturados os limites e
responsabilidades dos cargos, sequéncia de atividades de trabalho, procedimentos e
ergonomia.

-Variavel 9 (Gerenciamento do trabalho/executor):

A abordagem dessa variavel trata do gerenciamento das pessoas, ou seja, de
colocar pessoas capazes em um ambiente que apdie a realizacdo dos objetivos do trabalho.
Trata-se de gerenciar seis fatores que afetam o sistema de desempenho humano mostrado na
FIG. 5, que envolvem: especificacdo do desempenho; interferéncia na tarefa; consequéncias
da realizacdo das tarefas; feedback; habilidades pessoais e conhecimento; e capacidade

individual.
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Os autores salientam que a gestéo efetiva do desempenho exige o gerenciamento
de cada uma das nove varidveis supra comentadas e que qualquer esforco de melhoria em uma
variavel deve levar em conta a visao sistémica do conjunto. A estrutura comentada pode ser
usada por executivos , gerentes e consultores como um mapa para guiar a organizacdo em
nova direcdo ou um instrumento para diagnéstico e eliminacdo do desempenho deficiente,

bem como para aperfeicoamento continuo do desempenho.

2.3.2.3 Medindo o desempenho nos trés niveis

Os autores sustentam que a medicdo € o ponto chave para o aperfeicoamento e
gerenciamento do desempenho.“Sem medidas ndo had como avaliar o desempenho atual e
comparar com o padrdo desejado” (RUMMLER ; BRACHE ,1992,p.168). Quer dizer, um
sistema de medigdo é fundamental para monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho
organizacional em todos os trés niveis apresentados.

Os autores evidenciam que dois aspectos sempre devem ser observados na
montagem de um sistema de medicdo.

a) desenvolvimento de medidas solidas: neste aspecto o importante é medir o
desempenho, ou seja, a saida (out put do processo) em todos os trés niveis. Para qualquer
nivel devem ser identificadas as saidas mais significativas da organizacao, do processo ou do
trabalho executor, bem como as dimensdes criticas do desempenho para cada uma delas. As
dimensdes criticas da qualidade incluem precisdo, facilidade de uso, confiabilidade e
aparéncia. No aspecto da produtividade, incluem quantidade, indice e cumprimento de prazo.
Em relacdo ao custo, incluem trabalho, materiais e despesas gerais. As dimensdes criticas sdo
decorrentes das necessidades dos clientes internos e externos que recebem as saidas (out put)
dos processos. Para cada dimensdo, devem ser estabelecidos indicadores e as metas (padrdes
a serem atingidos) de modo que se tenha uma sequiéncia logica: saidas- dimensGes criticas-
indicadores- metas, conforme exemplificado no QUADRO 2 .

b) sistema de medicdo interligado: para os autores, 0 aumento de eficacia de uma
organizacgéo esta vinculado a um sistema de medicédo que “amarra” os trés niveis apresentados
e ndo somente uma colecdo de indicadores ndo-relacionados entre si. Expandindo esse
conceito, a construgdo de um sistema interligado exige dois estagios: primeiramente deve-se
estabelecer a ligacdo entre as saidas da organizagdo, do processo, e do trabalho/executor
(utilizacdo do mapa de processos) ; em seguida deve-se estabelecer os indicadores relevantes

a essas saidas, seguindo a seqliéncia logica: saidas- dimensdes criticas- indicadores- metas.
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2.3.2.4 Gestéo das organizagdes: implementando um plano de agéo

A metodologia sugerida pelos autores aborda nove etapas para gestdo das
organizacfes como sistemas e envolve a compreensdo e 0 gerenciamento das nove variaveis
do desempenho.

Etapa 1. Estabelecer uma estratégia clara

Os autores sustentam que a estratégia de uma organizacdo € composta de duas
partes: desenvolvimento e implementacdo. A estratégia tem como base cinco elementos:
produtos/servicos (o0 que fazer), clientes/mercados (para quem sera feito), vantagem
competitiva (por que os clientes compram), prioridades de produtos e mercados (onde sera
dado énfase) e sistemas e estruturas ( como fazer). A FIG.6 explicita as quatorze perguntas
que devem ser respondidas para desenvolvimento (perguntas n°® 1 a 11) e implementacgéo
(perguntas n° 12 a 14) da estratégia.

Etapa 2. Documentar e analisar o sistema atual da organizacéo

Nesta etapa, 0s autores sugerem desenhar o mapa de relacionamento atual (“as is”)
¢ verificar seus “fios desligados”, bem como identificar uma questdo critica do negocio no
nivel da organizacdo. Essa questdo trata de um objetivo mensuravel, baseado em um
problema ou oportunidade potencial que tenha grande impacto sobre a estratégia da
organizacéo.

Etapa 3. Documentar e analisar 0s processos atuais

Apos estabelecimento da questdo critica do negocio, deve-se identificar quais
processos criticos estdo a ela associados. Seguindo a orientacdo dos autores, a ferramenta
adequada nesta etapa € o mapeamento de processos, para descrever o fluxo atual de trabalho e
identificar os “fios desligados™ atuais e suas respectivas causas.

Etapa 4. Desenvolver o fluxo de processos ideais

Os autores recomendam o estabelecimento de um mapa de processo ideal (“should
be”) para atingir os objetivos da questdo critica do negocio, de acordo com 0s requisitos do
cliente final.

Etapa 5. Redesenho da estrutura da organizacdo

Com base nos mapas de processo ideais, determinam-se 0s agrupamentos
departamentais e o0s relacionamentos hierdrquicos mais l6gicos. O objetivo é o
estabelecimento de fronteiras organizacionais que maximizem a eficacia e a eficiéncia do
processo. Trata-se do redesenho do organograma vertical, adaptando-o para realizagdo dos

processos horizontais. Deve-se verificar a viabilidade desta nova estrutura através de um
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mapa de relacionamentos ideal que elimine os fios desligados identificados na etapa 2.

Etapa 6. Desenvolvimento de modelos de funcéo para cada departamento

Devem-se definir os modelos para cada funcdo do novo organograma em termos
de suas saidas e objetivos de acordo com o0s processos criticos horizontais.  As
responsabilidades devem ser detalhadas de modo a garantir que todos conhecam claramente o
papel de cada funcdo na organizacdo, sem sobreposicdo de saidas, servindo de base para o
desenvolvimento dos modelos de cargo.

Etapa 7. Desenvolvimento de modelos de cargo

Os autores esclarecem que os modelos de cargo devem conter as saidas que 0s
executores devem produzir para contribuir com os objetivos de cada funcdo do modelo da
etapa anterior. Sendo assim, devem ser identificadas as saidas e objetivos exigidos para cada
cargo. Esta etapa é particularmente critica se a reestruturacdo da organizacdo exigir novos
cargos ou cargos com novas responsabilidades.

Etapa 8. Estruturacao do sistema de desempenho humano

Nesta etapa, os autores explicam que este sistema aborda a capacidade das
pessoas selecionadas para 0s cargos, suas habilidades, conhecimentos e 0 ambiente no qual
elas irdo trabalhar. Devem ser estabelecidos para cada cargo o feedback, as recompensas e 0
treinamento adequados.

Etapa 9. Estabelecimento dos processos de gerenciamento

Utilizando a matriz dos trés niveis do QUADRO 1 que d& origem as nove
variaveis do desempenho, deve-se estabelecer o gerenciamento nos trés niveis que inclui: a
organizacdo (estratégico), o processo (tatico), e o trabalho executor (operacional).Trata-se de
monitorar o desempenho , alocar recursos e gerenciar as interfaces nos trés niveis.

Uma das principais idéias ensinadas pelo autor, que poderia ser utilizada no caso
em estudo das OMPS-I, € aplicar as ferramentas apresentadas para a melhoria do desempenho
nos Trés Niveis estudados a um assunto estratégico que esteja sendo enfrentado pela
organizacdo no momento. Outro aspecto interessante a ser considerado, é a flexibilidade,
tendo em vista que os principais conceitos e ferramentas inseridas na metodologia (0 mapa
de relacionamento, 0 mapa de processos e as perguntas do sistema de desempenho humano),
ndo precisam ser efetivamente usadas de forma “amarrada”, sendo possivel o uso de uma ou
duas em uma aplicacdo orientada.

Para 0 caso em pauta de gestao por processos, 0 primeiro passo seria compreender
como o trabalho é feito atualmente, e projetar como ele deveria ser executado, visando ao

redesenho da estrutura para adaptacdo aos processos criticos horizontais das OMPS-I.
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Somente depois um organograma Util poderia ser criado, ratificando o conceito de que a

forma (estrutura) vem sempre depois da fungéo (processos).

2.3.3 Metodologia de Kaplan & Norton

2.3.3.1 Origem

David Norton, executivo da empresa americana KPMG com consultoria
académica de Robert Kaplan, desenvolveu um projeto em 1990 que abrangia varias empresas
e que tinha o objetivo de elaborar um novo modelo de medidas de desempenho. O estudo de
Kaplan e Norton chegou a um modelo de scorecard multidimensional, que posteriormente
passou a ser chamado de balanced scorecard (BSC), pois indicava a caracteristica de
equilibrio entre medidas de curto e longo prazo, financeiras e ndo-financeiras entre
indicadores de tendéncias e de ocorréncias e entre as perspectivas internas e externas de
desempenho. Tratava-se de um sistema de medicdo que foi exposto em Kaplan e Norton
(1992).

Apos essa divulgacao, executivos da empresa Rockwater e da FMC Corporation
solicitaram a ajuda de Kaplan e Norton para implantar aquele sistema. Entretanto, a intengéo
desses executivos era utilizar o scorecard de maneira inovadora, com a intencdo de
implementar um alinhamento estratégico nas empresas que dirigiam. O trabalho desses
executivos foi exposto por Kaplan e Norton (1993). Posteriormente com o sucesso obtido foi
apresentado no ano de 1996 o balanced scorecard (BSC) como sistema de gestéo estratégica.

Mais tarde, Kaplan e Norton (1997) esclarecem que o sistema tradicional de gestédo
mede o0 desempenho passado, controlando a empresa de acordo com um plano
preestabelecido, com foco no curto prazo. O BSC mostrou-se um instrumento Util para
traduzir a estratégia da empresa em objetivos mensuraveis de curto e longo prazo,
estabelecendo uma ligacdo ldégica entre eles, com mais eficAcia do que os sistemas
tradicionais de controle.

Empresas inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestdo
estratégica para viabilizar processos gerenciais criticos, tais como: esclarecer e traduzir a
visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico. Nessa direcdo, 0s processos gerenciais constituidos a partir do scorecard

asseguram que a organizacao fique alinhada e focalizada na implementagédo das estratégia de
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longo prazo (COSTA,2006).

2.3.3.2 Mapa estratégico

A estratégia de uma empresa diz respeito a sua vantagem competitiva
(PORTER,1991). No BSC, a estratégia esta relacionada a um conjunto de hip6teses sobre 0s
relacionamentos de causa e efeito entre os objetivos, as medidas do desempenho e as agdes
necessarias para que eles sejam alcangados. Segundo Kaplan e Norton (1997), o primeiro
passo para a implantacdo do BSC é o desenho do mapa estratégico, que é o meio pelo qual se
operacionaliza a vinculacdo do planejamento estratégico ao planejamento operacional. Esse
mapa € composto pelos objetivos estratégicos, medidas, metas e acbes (desdobramento da
estratégia em acdes), dispostos em quatro perspectivas de gestdo. Elas expressam como o
resultado da empresa € obtido, explicitando a ligagdo entre as decisdes que levardo ao
cumprimento da estratégia. A FIG.7 mostra a integracdo de todos os componentes do mapa
entre essas perspectivas.

Nesse sentido, a vantagem competitiva e a estratégia da empresa sao expressas em
objetivos estratégicos distribuidos nas perspectivas de gestdo financeira, de clientes, de
processos internos, de aprendizado e crescimento. O BSC utiliza um conjunto de medidas
(indicadores) para mensurar o desempenho alcancado em cada um desses objetivos. Para
avaliar o desempenho, sdo definidos parametros a serem alcancados, estabelecendo metas ao
longo do tempo (curto, médio e longo prazo) para cada um dos indicadores. Finalmente, para
gue se possa saber como essas metas serdo atingidas, 0 BSC estabelece planos de acdo para

cada uma das metas.

2.3.3.3 Relac@es de causa e efeito

Segundo Costa (2006), 0 mapa estratégico deve explicitar as hipdteses que 0s
gestores levantaram sobre os relacionamentos de causa e efeito entre as acoes e a estratégia,
podendo ser expresso por uma seqiiéncia de afirmagdes do tipo “se-entdo”. As estratégias sao
definidas a partir de premissas, de uma visdo do mundo e de hipoteses sobre o relacionamento
de causa e efeito entre os fatores criticos de sucesso do negdcio. Ao tornar explicitas essas
hipoteses, as organizagdes podem a cada momento testar suas estratégias e adapta-las
conforme aprendem.

O desdobramento da estratégia em acdo ndo deve acontecer somente no plano



29

vertical. HA& necessidade de uma integracdo no plano horizontal, que é feita entre as quatro
perspectivas. O que se pretende alcangar financeiramente, deve orientar o que fazer em
termos de produto e mercado consumidor (clientes); que, por sua vez, deve orientar as
escolhas quanto aos meios de producdo de produtos/servigcos (processos internos); que, por
sua vez, devem orientar a deciséo sobre a estrutura organizacional e tecnologia de informacao
para suporte aos processos de producdo e venda (aprendizado e crescimento). O ponto de
partida serd sempre a perspectiva financeira (COSTA,2006). Essas relacdes de causa e efeito
podem ser melhor entendidas através do detalhamento do mapa estratégico explicitado na
FIG.9.

Diante do exposto, percebe-se que a sistematica do BSC se caracteriza por
processos gerenciais de desdobramento da estratégia de cima para baixo, através da
identificacdo de fatores criticos de sucesso que sdo organizados em quatro perspectivas de
gestdo e ligados entre si por relacionamentos de causa e efeito. Esse desdobramento continua
com a identificacdo de indicadores e metas que expressem adequadamente se as acdes estdo

alcancando os resultados esperados, de forma a cumprir a estratégia.

2.3.3.4 Perspectivas de gestao

As quatro dimensGes de gestdo que compbdem a base estrutural do BSC
representam a esséncia das tradicionais atividades de qualquer empresa: dar suporte a

producdo, produzir, vender e obter lucro.

2.3.3.4.1 Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e medidas das outras
perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de
relacBes de causa e efeito que terminam com a melhoria do desempenho financeiro. Os
objetivos financeiros podem diferir de acordo com cada fase do ciclo de vida de uma empresa.
Kaplan e Norton (1997) identificaram trés estagios do negdcio: crescimento, sustentacdo e
colheita. No estagio de crescimento, 0s objetivos financeiros enfatizardo o crescimento nas
vendas, 0s novos mercados e consumidores, 0s novos produtos/servigos, a capacitagdo dos
funcionarios, novos canais de marketing, vendas e distribuicdo. No estdgio de sustentacdo, 0s
objetivos financeiros serdo os tradicionais, tais como: retorno sobre o capital investido, lucro

operacional e margem bruta. No estagio da colheita, a énfase financeira recaira sobre o fluxo
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de caixa, focado no retorno em caixa certo e imediato.

A elaboragdo do BSC permite que a organizacdo vincule os objetivos financeiros a
sua estrategia, servindo de base para os indicadores e metas das outras perspectivas.

Na grande maioria das organizagOes, temas financeiros como aumento de receita,
reducdo dos custos e melhoria da produtividade, incremento da utilizagdo dos ativos e reducéao
dos riscos podem ser usados em qualquer um dos estagios supracitados e servem de base para
integrar as quatro perspectivas do scorecard.

2.3.3.4.2 Perspectiva de clientes

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva dos clientes permite que as
empresas identifiquem os seguimentos de mercado nos quais desejam competir. Esta
perspectiva permite que as empresas alinhem seus indicadores de resultados relacionados aos
clientes com seguimentos especificos de clientes e mercado. Dessa forma, o grupo de medidas
comuns a todas as empresas incluem indicadores de participacdo no mercado, retencdo,
captacdo, e satisfacdo de clientes. Neste caso as propostas de valor apresentadas aos clientes
estdo representadas atraves de determinados atributos de seus produtos e servigos para gerar
fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo. Proposta de valor é o valor a ser criado e entregue
ao cliente, através de um conjunto comum de atributos, para que ele se sinta satisfeito.

Kaplan e Norton (1997) organizaram esses atributos em trés categorias: atributos
do produto/servigo, relacionamento com o cliente, imagem e reputacdo. Os atributos do
produto/servico dizem respeito a sua funcionalidade, ao seu preco e a qualidade. O
relacionamento com o cliente diz respeito a entrega do produto/servico, incluindo o tempo de
resposta e de entrega. A imagem e reputacdo estdo relacionadas ao modo de como a empresa
se apresenta, isto &, reflete os valores intangiveis que atraem um cliente para a empresa.

O importante € definir quais atributos sdo essenciais para o consumidor-alvo e
identificar o que a empresa precisa mudar com relacdo a esses atributos, bem como
estabelecer objetivos e metas especificas nas trés categorias de atributos supracitadas
(KAPLAN, NORTON, 1997). A FIG.8 exemplifica a associacdo de metas e indicadores a

esses atributos.

2.3.3.4.3 Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva 0s executivos identificam 0s processos internos criticos nos
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quais devem alcancar a exceléncia. As metas financeiras estabelecidas e as necessidades dos
clientes devem nortear a escolha desses processos. Assim, as empresas necessitam definir os
processos e o0s indicadores adequados para avaliar se 0s objetivos estdo sendo atingidos. As
técnicas e iniciativas devem ser escolhidas e priorizadas conforme a relevancia para o
cumprimento da estratégia. Nesse sentido decisfes sobre qualidade total, reengenharia, novas
maquinas, e outras mais, devem ser analisadas de acordo com o resultado final de
contribuicdo para as metas financeiras. Costa (2006) realca que os investimentos e as
mudancas de processos que aumentam a produtividade s6 devem ser considerados se forem
criticos para o sucesso da estratégia do negécio. O BSC exige atencdo para o longo prazo,
sendo assim, 0 processo de inovacgao precisa levar em conta produtos e novos servigos para
consumidores atuais e futuros.

E nesta perspectiva que a empresa define o que precisa ser melhorado ou criado
para atender aos atributos importantes mapeados na perspectiva de clientes. Os processos
internos sdo organizados por Kaplan e Norton (1997) em trés grupos: processos relacionados
a gestdo operacional, a gestao de clientes e aos processos de inovacao.

A gestéo operacional agrupa os processos de producdo e entrega do produto, tais
como abastecimento, producdo, distribuicdo e gerenciamento dos riscos financeiros e
operacionais. A gestdo de clientes agrupa 0s processos que suportam a criacdo de valor para
os clientes, tais como selecionar e mapear o perfil dos clientes-alvo, conquista e retencdo de
clientes e crescimento em determinado segmento, cultivando o relacionamento com o0s
clientes. Os processos de inovacdo tratam da identificacdo de oportunidades de novos
produtos e servicos, de gerenciamento do portifélio de pesquisa e desenvolvimento, do
projeto e desenvolvimento de novos produtos e lancamento no mercado.

Cada um desses grupos contempla aspectos que serdo enfatizados ou ndo de
acordo com a proposta de valor, do estagio de desenvolvimento do negdcio e da estratégia
tracada para os objetivos financeiros e de clientes. A prioridade critica de cada processo deve

estar diretamente relacionada aos objetivos estratégicos que foram tracados.

2.3.3.4.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Esta perspectiva desenvolve os objetivos e indicadores que devem orientar o
aprendizado e o crescimento organizacional, oferecendo a base necessaria a execugdo dos
objetivos das outras trés perspectivas. Segundo Kaplan e Norton (1997) o aprendizado e o

crescimento da organizacdo sdo oriundos de trés principais fontes: capital humano (as
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pessoas), capital da informacdo (sistemas de informagdo) e o capital organizacional
(motivacdo e alinhamento organizacional). O BSC permite identificar eventuais defasagens
entre essas trés fontes para o atingimento dos objetivos da empresa. Para eliminar a
defasagem é necessario capacitar funcionarios, intensificar o uso da tecnologia e sistemas de
informacdo e alinhar os procedimentos e rotinas organizacionais. Todas as decisdes sobre
treinamentos, sistemas de informéatica e modelos de gestdo devem ser analisadas sob a ética
da efetiva contribuicdo para o cumprimento da estratégia tracada.

Os objetivos mais comuns para esta perspectiva sdo a satisfacdo, retencdo e
produtividade dos funcionarios, com relacdo ao capital humano. Para o capital da informacéo
algumas empresas adotam um indicador de informacgdes estratégicas, que avalia a
disponibilidade atual das informacgdes em relacdo as necessidades previstas. Com relacdo ao
capital organizacional, os indicadores para motivacdo e alinhamento estdo voltados para
determinar se as metas dos departamentos e individuos estdo alinhadas com os objetivos da
empresa articulados no BSC. Nesse sentido, as empresas na fase final do BSC utilizam como
indicadores o percentual de funcionarios com metas pessoais alinhadas com a estratégia da
empresa, bem como o percentual de funciondrios que alcancam essas metas pessoais
(KAPLAN, NORTON, 1997).

Segundo Costa (2006) as empresas necessitam ter atencdo para ndo tratar de
maneira superficial a relacdo entre as trés principais fontes dessa perspectiva. A
superficialidade pode existir em funcdo das empresas ndo terem clareza do que se deve fazer
para ligar os trés capitais intangiveis ao cumprimento da estratégia. N&o existem modelos
genéricos para tratar esta perspectiva, sendo assim as empresas devem criar uma politica
propria com relacdo a pessoas, tecnologia e processos organizacionais. O importante € criar
uma combinacgdo Unica para esses trés capitais intangiveis de modo a sustentar o alcance dos
objetivos das trés outras perspectivas, através de funcionarios habilitados, com excelente

acesso as informacdes e motivados a contribuir para o sucesso de sua organizacao.

2.3.3.5 Indicadores, metas e acdes

No desenho do mapa estratégico sdo estabelecidos em primeiro lugar os objetivos
para cada perspectiva. Apds a definigdo dos objetivos estratégicos, deve-se identificar a forma
de acompanhar o resultado do esforgo no sentido de alcancé-los. Isso € feito através do
estabelecimento de indicadores, metas e acdes para cada objetivo tragado.

O BSC retrata a estratégia da organizagdo através da integracao de indicadores de
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ocorréncias (curto prazo) com indicadores de tendéncias (longo prazo). Mais importante que
0 nimero de indicadores é assegurar que 0 BSC seja a expressdo de uma estratégia Unica,
sendo assim, deve haver um nimero reduzido de indicadores para que possam ser facilmente
utilizveis. As empresas utilizam em média de dezesseis a vinte e cinco indicadores na
construcdo de um scorecard. Devem estar presentes apenas os indicadores chaves para avaliar
o cumprimento dos objetivos tracados, forcando os gestores a manter o foco na estratégia
(COSTA,2006).

Para definicdo dos indicadores, é interessante observar que ndo se deve comecar
pelo conjunto j& existente na empresa. A ordem deve ser inversa, comegando no mapa
estratégico. Considerando os relacionamentos de causa e efeito, o scorecard trabalha com
um conjunto balanceado de indicadores de ocorréncias e de tendéncias. Os indicadores de
ocorréncia direcionam o resultado final a ser alcangado e estdo relacionados ao curto prazo.
Por sua vez, os indicadores de tendéncia estdo direcionados para alcancar os resultados no
longo prazo.

Os sistemas de informacdo sdo importantes uma vez que podem dar suporte aos
gestores quanto ao detalhamento dos componentes do mapa estratégico. Nesse sentido,
quando surge um resultado inesperado em um indicador do mapa, 0 gestor pode acessar
outros indicadores relacionados ao dado inesperado e agir sobre a diferenca.

Segundo Costa (2006) , 0 BSC néo é substituto do sistema de medicao de controle
operacional da organizacdo. Seus indicadores sdo escolhidos para chamar atencdo dos
gestores em relacdo aos fatores que levardo a mudanca de desempenho desejada. Ainda
segundo esta autora, para cada indicador considerado importante é necessario definir metas de
desempenho a eles relacionadas. Essas metas sdo a quantificacdo do desempenho desejado a
ser medido e devem ser definidas para curto, médio e longo prazo.

Uma vez definidas as metas a serem alcancadas em relacdo aos objetivos
estratégicos, devem-se planejar as acdes a serem executadas. Para garantir que as metas
sejam alcancadas, nenhuma delas podera ficar sem um plano de acdo. Esses planos de agdo

devem estar focados apenas no que é fundamental e critico para o cumprimento da estratégia.
2.3.3.6 BSC como sistema de gestdo estratégica
A utilizacdo do BSC como sistema de gestdo deve ligar a missdo e a estratégia da

empresa aos objetivos e aos indicadores estratégicos para definir e planejar suas metas. Essa

ligagdo é feita através de quatro processos gerenciais abaixo descritos e explicitados na
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FIG.10.

O primeiro processo atua para clarificar a visdo e obter consenso. Deve-se
envolver a alta administracdo e os gerentes seniores, portadores de um quadro mais completo
da visdo da empresa e de suas prioridades. Sendo assim o comprometimento dos gestores é
decorréncia de seu envolvimento no processo de confecgédo dos planos de agéo.

O segundo processo, 0 da comunicacdo da estratégia e sua ligacdo aos objetivos
individuais e departamentais, tém o objetivo de promover a compreensdo da estratégia e de
motivar as pessoas a realiza-la. Esse segundo processo envolve um grande numero de
pessoas e as organizagOes utilizam os sistemas formais ou informais de treinamento e a
ligacdo de recompensas aos indicadores de desempenho. O importante € que todos saibam
gque 0 mapa estrategico serd usado para recompensar desempenhos, discutir investimentos ou
qualquer outra avaliacdo ou decisao.

O terceiro processo (planejamento) é utilizado para definicdo das prioridades e
alocacdo de recursos. O desafio estd em estabelecer a ligacdo correta entre a operacdo e as
financas, atraves dos processos de planejamento e orcamento. O BSC explicita a ligagéo entre
0 planejamento estratégico e o operacional, ao detalhar os passos do desdobramento da
vantagem competitiva em acfes, cuja necessidade de recursos financeiros deve estar
contemplada no orcamento anual. O scorecard integra 0s processos de planejamento e
orcamentacdo, garantindo que o orgcamento suporte a estratégia.

O quarto processo € de realimentacdo e aprendizado estratégico, servindo para
que a empresa modifique sua estratégia caso seja necessario. Os processos eficazes de
aprendizado estratégico possuem trés ingredientes essenciais: visdo e desempenho
compartilhados, processo de feedback estratégico e solucdo de problemas em equipe. A
énfase na construcdo das relacfes de causa e efeito gera um raciocinio sistémico, permitindo
que os individuos nos diversos setores da organizacdo compreendam como as pecas Se
encaixam e de que maneira seu papel influencia as outras pessoas. A definicdo de indicadores,
metas e acOes correlatas ndo medem apenas a mudanca, mas também alimentam o

aprendizado organizacional através do trabalho em equipe.
2.3.3.7 Implantacdo do BSC
Kaplan e Norton (1997) sugerem a seguinte metodologia para implantacéo:

Etapa 1 — Clarear e traduzir a visdo: tornar clara a visao, obtida por consenso, para

todos os funcionarios; selecionar equipe multifuncional capacitada para criacdo do modelo e
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plano de trabalho do BSC.

Etapa 2 — Definir a estratégia da empresa: educar e treinar a equipe; estabelecer
de modo consensual 0s objetivos estratégicos; definir os indicadores de desempenho.

Etapa 3 — Alinhar recursos humanos a estratégia: divulgar a estratégia e os
objetivos estratégicos de longo prazo; estabelecer as responsabilidades de cada pessoa; ligar
0s sistemas de recompensas e remuneracdo variavel aos indicadores de desempenho.

Etapa 4 — Planejar e definir metas: estabelecer as metas (padrdes a serem
alcangados) para 0s objetivos estratégicos.

Etapa 5 — Alinhar a¢des estratégicas : definir os donos dos processos essenciais;
identificar as agBes necessarias para atingir as metas programadas; priorizar as ac0es criticas;
estabelecer prazos; identificar e eliminar redundancia de indicadores.

Etapa 6 —Aumentar aprendizado e feedback estratégicos: definir reunides
gerenciais especificas para discutir a estratégia e agir corretivamente; ligar a estratégia ao
orgcamento anual; estabelecer metas de cinco anos para cada indicador. Identificar os
investimentos necessarios para atender estas metas. O primeiro ano do plano de cinco anos
passa a ser o orgamento anual

Kaplan e Norton (1997) finalizam ressaltando que o processo de desenvolvimento
do balanced scorecard permite a organizacdo obter uma clara visdo do futuro e do caminho
para chegar la. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard asseguram que a
organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacédo da estratégia de longo prazo.

A idéia principal do livro, que poderia ser aplicada no caso em estudo das
OMPS-I, trata do estabelecimento de relagdes de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos,
e suas ligacbes com as metas e iniciativas de curto e longo prazo. Dessa forma, o caminho a
ser seguido, é no sentido de traduzir o planejamento estratégico das OMPS-I em indicadores
de desempenho, que podem ser desdobrados e acompanhados até o nivel operacional, de
forma a orientar a direcdo da organizacdo para o atendimento das metas de longo prazo.

E interessante observar que, se no setor privado o objetivo é o lucro, no caso em
estudo das OMPS-I, o objetivo é cumprir a missdo, a razdo de sua existéncia. Os recursos
financeiros exercem o papel de provento e de restricdo para execucdo da missdo. Neste caso, é
necessaria uma adaptacdo para o caso em estudo, tendo em vista que o cumprimento da
missdo € o objetivo maior, e deve comandar a defini¢cdo dos objetivos das outras perspectivas.
Dessa forma, a perspectiva de clientes sobe de nivel e troca de lugar com a financeira. Temos,
entdo, a missdo no topo do desenho do BSC, interagindo diretamente com a perspectiva de

clientes, que comanda as demais perspectivas, conforme mostrado na FIG. 11.
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3 ANALISE CRITICA E PROPOSTA DE METODOLOGIA

3.1 Comparacdo das metodologias

Tendo por base o estudo bibliografico apresentado, sera procedida uma analise
critica das trés metodologias descritas no capitulo dois. Os pontos abordados nesta
comparagdo serdo explicitados com base em aspectos convergentes verificados entre o0s
autores estudados, que formardo a base de sustentacdo da metodologia proposta no item 3.3.

deste capitulo.

3.2 Anadlise critica

O primeiro ponto em comum verificado foi a necessidade de estabelecer a
estratégia do negocio. Neste aspecto Kaplan e Rummler abordam com maior énfase a
construcdo da estratégia. O primeiro através do estabelecimento dos objetivos estratégicos
para traducdo da visdo em planos de acdo. O segundo elabora um questionario com quatorze
perguntas para montagem de uma estratégia clara e definida. Cerqueira Neto ndo aborda de
maneira explicita este aspecto, porém considera que a diretriz de ordem superior constitui o
caminho a ser seguido.

O segundo ponto convergente foi a utilizacdo da ferramenta mapa de
relacionamento por Cerqueira Neto e Rummler, que considera a organizacdo como um
sistema adaptavel ao seu meio ambiente. Através dela pode-se tirar uma “fotografia” atual e
verificar o que pode ser feito para adaptacdo a gestdo por processos.

O terceiro aspecto em comum, ressaltado por Cerqueira Neto e Kaplan, € a
importancia do trabalho em equipes multifuncionais. Cerqueira Neto adota a técnica de times
de trabalho autodirigidos, constituindo um dos pilares de sua metodologia. Kaplan também
inicia sua doutrina com a montagem de uma equipe de alto nivel capacitada para cria¢do do
scorecard.

O quarto ponto verificado foi a énfase no mapeamento dos processos e sua
respectiva priorizacdo.Todos os trés autores consideram este aspecto fundamental para o
sucesso de suas idéias. Kaplan estabeleceu a perspectiva de processos internos
especificamente para tratar esta questdo. Cerqueira Neto sugere a criagdo de um time de

trabalho autodirigido especifico para atuacdo nesta perspectiva. Rummler também aborda
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como aspecto chave o mapeamento dos processos atuais e o estabelecimento dos mapas
ideais.

O quinto aspecto verificado foi o redesenho da organizacdo de modo compativel
com o fluxo de trabalho dos processos horizontais. Cerqueira Neto e Rummler realgcam que
0S processos devem guiar a estrutura da organizagdo. Kaplan nédo cita especificamente o
redesenho estrutural, entretanto salienta que essa decisédo deve ser orientada pelos objetivos
estratégicos originalmente tracados.

O sexto ponto em comum foi a necessidade de estabelecer indicadores de
desempenho. Para os trés autores, o que ndo é medido ndo pode ser gerenciado. Kaplan é o
que melhor detalha este aspecto entre os autores estudados, estabelecendo uma relacdo de
causa e efeito no mapa estratégico que explicita os indicadores essenciais para 0
gerenciamento da organizacdo. Rummler realca aléem dos indicadores tradicionais, a
importancia do sistema de desempenho humano, que aborda, entre outros aspectos,
indicadores relativos ao gerenciamento das pessoas.

O sétimo ponto considerado foi a necessidade de designar um “dono” para 0S
processos essenciais. Todos 0s trés autores sdo unanimes nesse aspecto, considerando-o
fundamental para gerenciamento das interfaces da estrutura vertical.

O oitavo ponto abordado também pelos trés autores foi o estabelecimento de
metas e planos de acéo no sentido de alcanga-las. Entretanto nenhum dos trés autores explicita
as ferramentas para elaboracdo dos planos de acdo. Essa parte sera detalhada no item 3.3.4,
na apresentacdo da sugestdo de metodologia.

O nono aspecto em comum foi o estabelecimento de recompensas, e sua
vinculacdo aos objetivos estratégicos. Kaplan o aborda com mais énfase, tendo em vista
considera-lo fundamental para o sucesso do seu scorecard. Rummler também aponta essa
questdo nas condicionantes do sistema de desempenho humano por ele proposto.

O ultimo ponto verificado esta relacionado ao gerenciamento organizacional ap6s
a implantacdo das mudancas e aborda a necessidade de reunides de analise critica para essa
finalidade. Cerqueira Neto aponta com mais énfase esse aspecto que é o cerne de sua
metodologia, pois analisa criticamente a cada trimestre os resultados alcancados pelos times
de trabalho. Kaplan também realca a importancia de estabelecer reunides especificas da alta
administracdo para analise de resultados e de acGes corretivas.

O QUADRO 3, mostrado abaixo para melhor compreensdo, representa uma

sintese comparativa das metodologias apresentadas no capitulo dois.
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REDESENHAR A ESTRUTURA DA
ORGANIZACAO

DESENVOLVER MODELOS DE
FUNCAO E DE CARGO PARA CADA
DEPARTAMENTO

ESTRUTURAR SISTEMA DE
DESEMPENHO HUMANO DE ACORDO
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1- CLAREAR E TRADUZIR A VISAO

DEFINIR A ESTRATEGIA DA
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3- ALINHAR RECURSOS HUMANOS

A ESTRATEGIA

4- PLANEJAR E DEFINIR METAS

5- ALINHAR ACOES
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METODOLOGIA DE CERQUEIRA
NETO

METODOLOGIA DE RUMMLER E BRACHE

METODOLOGIA DE KAPLAN E
NORTON
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1.1- Utilizando o mapa de
relacionamento “as is” (atual)

2.1- Definindo a visdo, missao e
fatores criticos de sucesso

3.1- Criando o conselho de anélise
critica para gestdo estratégica do
negocio

4.1- formando TTA’s distribuidos em
cinco perspectivas

4.2- educando e treinando os TTA’s
4.3- elaborando os termos de
referencia dos TTA’s

4.4

apresentando os planos de agédo
dos TTA’s

11

Utilizando mapa de relacionamento da
organizagdo como sistema adaptavel para
responder as perguntas da FIG. 6

2.1- Utilizando mapa de relacionamento atual
“as 1s”") e identificando uma questao
critica do negocio no nivel da organizagéo

3.1- Identificando processos criticos
3.2- Utilizando mapeamento de processos na
situagdo atual (“as is™)

4.1- Estabelecendo mapa de processos ideal
(“should be”)

5.1- Estabelecendo novo organograma vertical

adaptado aos processos criticos

1.1-  Tornando clara a visdo, obtida por
consenso, paratodos 0s
funcionarios

1.2-  Nomeando equipe capacitada para
criacdo do modelo e plano de
trabalho do BSC

2.1-  Educando e treinando a equipe

2.2-  Estabelecendo, atraves de consenso,
0s objetivos estratégicos

2.3- Definindo os indicadores de
desempenho

3.1- Divulgando a estratégia e 0s
objetivos de longo prazo

3.2-  Estabelecendo as responsabilidades
de cada um

3.3- Ligando o sistema de recompensas
aos indicadores de desempenho
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5.1- Criando TTA especifico para
projeto critico de melhoria

6.1- Realizando reuniGes de anlise
critica trimestrais para correcéo
de rumo

6.2- Planejando e controlando o0s
planos de agdo dos TTA’s

6.1-

6.2-

7.1-
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8.1-

8.2-

8.3-

8.4-

8.5-

Detalhando responsabilidades das fungdes,

sem duplicidade de saidas

Estabelecendo os modelos de cargo para

apoiar as novas fungdes departamentais

Estabelecendo feedback, recompensas e
treinamento adequados para cada cargo
Estabelecendo condi¢des adequadas de

conhecimento, habilidades e interferéncia

na tarefa

Estabelecendo sistema para feedback de
clientes externos

Gerenciando interfaces e removendo
barreiras

Estabelecendo equilibrio na alocacao de
orcamento, pessoas e equipamentos
Estabelecendo sistema de medicéo do
desempenho

Designando o “dono” de cada processo

4.1- Estabelecendo metas para os objetivos

5.1-

5.2-

5.3-

5.4-

Definindo donos de processos
criticos

Identificando as a¢des necessarias
para atingir as metas

Priorizando as a¢des criticas,
estabelecendo prazos
Identificando e eliminando
redundancia de indicadores

Definindo reunibes gerenciais
especificas para discutir a estratégia
e agir corretivamente

Ligando a estratégia ao processo
orcamentario

Estabelecendo metas de cinco anos
para cada indicador
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3.3 Proposta de metodologia

O governo federal tem direcionado suas prioridades para area social, com rigido
controle monetario, estabelecendo metas de superavit fiscal que acarretam contingenciamento
no orcamento autorizado, impactando determinado segmento de érgdos publicos, dentre eles
as Forcas Armadas, exigindo uma nova postura cujo sucesso esta relacionado a uma mudanca
no modelo de gestdo estratégica dessas organizacoes.

Associado a este cenario externo, salienta-se o fato de que nos Gltimos anos os
programas de gestdo adotados na MB néo surtiram os efeitos desejados em virtude de dois
fatores.Inicialmente, eram mais conceituais e pouco metodologicos, dificultando o seu
entendimento e a aplicacé@o préatica. Por fim, houve a natural resisténcia & mudanca por parte
da cultura organizacional existente.

Apesar das dificuldades supracitadas, relativas a implementacdo de um sistema
de gestdo contemporaneo, este autor considera que as OMPS-I apresentam condicOes
favoraveis para aplicar um modelo de gestdo estratégica baseado em processos e scorecard,
tendo em vista as particularidades abaixo comentadas.

Na condicdo de organizacdes militares industriais, amparadas por lei especifica
(BRASIL,1998), elas utilizam uma contabilidade de custos baseada em alocacdo de recursos
orcamentarios provenientes dos servicos prestados aos seus clientes, na maioria das vezes, 0s
navios da MB. O lucro ndo é considerado como prioridade, mas sim o equilibrio
orcamentario, o cumprimento da missdo e a satisfacdo de seus clientes. Com relacdo ao
aspecto de recursos humanos, apesar das serias restricbes impostas pelos Gltimos governos
para contratacdo de pessoal, existe a possibilidade de utilizar a EMGEPRON, empresa estatal
vinculada ao Comando da Marinha, para contratacdo de servicos de gerenciamento de
projetos que exijam mdo de obra contratada pelo regime da CLT no mercado naval. Outra
possibilidade é a terceirizacdo seletiva, através dos dispositivos legais, para contratacdo de
firmas no sentido de atender picos de demanda ou complementar caréncias existentes em
funcdo das restricdes supracitadas.

Diante desse quadro, a metodologia proposta por este autor para aplicacdo nas
OMPS-I1, a seguir detalhada, tem como arcabougo tedrico as metodologias apresentadas e

analisadas no capitulo anterior, sendo baseada em seus aspectos convergentes.
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3.3.1 Definir aequipe de trabalho

A primeira etapa trata da formacdo de uma equipe de trabalho. Ela deve ser
formada por um coordenador responsavel pela gestdo do programa, pelos gerentes dos
macroprocessos em estudo, que serdo capazes de orientar o planejamento das acdes e facilitar
0 acesso dos analistas as informacdes, dando suporte a sua implementacgdo, e pelos analistas
de processos que trabalhardo no mapeamento, redesenho e implantagdo dos novos processos.
O coordenador da equipe deve dominar 0s conceitos e a sistematica da gestdo por processos,
caso contrario deve-se procurar um facilitador externo.

E fundamental realizar um workshop para o alinhamento das percepcbes dos
integrantes da equipe com o0s conceitos basicos da metodologia de gestdo por processos, para
que todos trabalhem orientados no mesmo vetor.

N&o existe um numero fixo de pessoas para a equipe, 0 mais importante é que seus

componentes tenham condig¢Ges de desenvolver a sistematica proposta.

3.3.2 Estabelecer uma estratégia

Esta etapa aborda a definicdo da missao, visdo e fatores criticos de sucesso.Cada
empresa possui uma estratégia competitiva, seja ela implicita ou explicita. A Estratégia pode
ter se desenvolvido explicitamente atraves de um processo de planejamento estratégico, bem
como ter evoluido implicitamente através das atividades dos varios departamentos funcionais
(PORTER, 1986, p.14).

O primeiro passo para elaborar uma estratégia € a definicdo da missdo. Esta visa
definir qual a base competitiva da empresa. E o prop6sito da organizacdo — o que ela deseja
atingir no ambiente maior (KOTLER , ARMSTRONG, 1995, p.24). A missao deve responder
a algumas questes (SAMPAIQ, 1999, p.17):

v/ O que a organizacao deve fazer?

v Para quem a organizacao deve fazer?

v Por que a organizacdo deve fazer?

v/ Como a organizacao deve fazer?

v Onde a organizacao deve fazer?

Estabelecida a missdo, devem-se definir os valores da organizacdo. Eles sdo os

principios nos quais a empresa acredita e sdo como orientadores do seu comportamento no
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cumprimento da missdo. Alguns temas utilizados para o estabelecimento desses principios
sdo: clientes, recursos humanos, transparéncia, qualidade, imagem, e ética (SAMPAIO,
1999,p.21).

A visdo define como a organizagdo quer ser reconhecida, o que ela quer ser, qual
sua ambicdo. A visdo sdo os resultados que a empresa deve alcancar num determinado
periodo de tempo. Serve como unidade de a¢éo e rumo para a empresa, como o futuro aonde a
empresa quer chegar (SAMPAIQO, 1999, p.41).

Em seguida, devem ser analisados os fatores internos e externos que podem
influenciar a empresa no cumprimento de sua missdo e objetivos. De acordo com Porter
(1986), a formulacdo de uma estratégia competitiva deve considerar uma analise dos aspectos
internos e externos da organizagdo. A analise interna envolve o levantamento dos pontos
fortes e fracos da empresa. Eles estdo relacionados ao perfil de ativos e as qualificagbes em
relagdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnologica, identificacdo de
marca, e assim por diante. Assim, os pontos fortes e fracos combinados com os valores,
determinam os limites internos da estratégia competitiva que uma empresa pode adotar com
pleno éxito (PORTER, 1986, p.18).

Os limites externos sdo determinados pelo meio ambiente mais amplo da empresa,
sdo compostos pelo conjunto das ameacas e oportunidades e das expectativas da sociedade.
Essas ameacas e oportunidades definem o meio competitivo, com seus riscos conseqlientes e
recompensas potenciais. L4 as expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a empresa,
de fatores como a politica governamental, os interesses sociais, entre outros (PORTER, 1986,
p.18).

Finalmente, devem-se estabelecer os fatores criticos de sucesso, definidos como as
condicBes e requisitos indispensaveis ao sucesso competitivo da empresa. Trata-se dos
objetivos estratégicos que, se transformados em plano de acdo, possibilitam atender a razdo de
ser do negdcio (CAMPOS,1998,p.169). Os fatores criticos devem ser distribuidos em quatro
perspectivas de um cenario balanceado: clientes, financeira, processos internos, aprendizado e
crescimento. Essa ordem deve ser observada, sendo objeto de comentéario na etapa 3.3.4.

Pode-se testar a estratégia respondendo as quatorze perguntas da FIG. 6 sugerida

pela metodologia de Rummler e Brache (1992).

3.3.3 Levantar a situacdo atual da organizagao
A visdo sistémica € o ponto de partida para o gerenciamento eficiente de uma

organizacdo. Vale destacar que as organiza¢cGes comportam-se como um sistema adaptavel ao
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seu meio ambiente, conforme mostrado na FIG. 3. Dessa forma, convém elaborar nesta etapa
um mapa de relacionamento para tirar uma fotografia da organizagdo no momento atual. O
proposito desse mapa, evidenciado na FIG. 4, é descrever os relacionamentos cliente-
fornecedor entre as fungdes departamentais e de assessoria que formam o negécio. Sendo
assim, torna-se visivel as entradas e saidas que fluem entre as fungdes e conectam o0s
departamentos. Ao mesmo tempo, fica evidenciado o que esta acontecendo no “espago em
branco” entre os quadros do organograma. Podem-se identificar entdo os “fios desligados”
(conexdes faltantes, redundantes ou ilégicas) especialmente aqueles que afetam a habilidade
da organizagdo em atingir a estratégia.

O mapa deve ser elaborado com base em andlise da documentagdo existente,
através da coleta de dados e entrevistas com 0s gerentes dos macroprocessos, e deve ser
finalizado com o consenso da equipe de trabalho. ApoOs o desenho do mapa, € importante
obter sua validacdo pela alta administracao.

3.3.4 Desdobrar os fatores criticos de sucesso em planos de acao

Nesta etapa, deve-se distribuir, na ordem a seguir, os FCS identificados na etapa
anterior em quatro perspectivas: clientes, financeira, processos internos, e
aprendizado/crescimento.

Cabe neste momento, um comentario a respeito da ordem dessas perspectivas em
relacdo ao setor publico. O BSC, proposto por Kaplan e Norton (1997), nasceu no meio de
organizagdes empresariais de grande porte e tem sido desenvolvido em torno dessa realidade.
N&o é possivel aplicar seus conceitos sem adaptacdes a realidade do setor publico, onde o
objetivo maior € cumprir a missdo, diferentemente do setor privado cujo objetivo é o lucro.
Os recursos financeiros exercem o papel de provento e de restricdo para a execucdo da
missdo. Nesse sentido, a perspectiva de clientes sobe de nivel e troca de lugar com a
financeira. Sendo assim, temos a missdo no topo do desenho do BSC, interagindo
diretamente com a perspectiva de clientes, que comanda as demais perspectivas, conforme
mostrado na FIG. 11. A organizacdo deve determinar a quem serve e qual a melhor forma de
fazé-lo para concretizar a misséo.

Na perspectiva de processos internos, torna-se fundamental identificar aqueles que
merecem ser melhorados de modo a oferecer maior valor aos clientes. Esses processos

derivam normalmente dos objetivos e indicadores escolhidos na perspectiva de clientes. O
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sucesso em aperfeicoar processos depende em grande parte da habilidade dos funcionarios e
das ferramentas que usam como suporte de sua atividade.

A perspectiva de aprendizado e crescimento envolve funcionéarios que detenham
competéncias e ferramentas adequadas, operando numa estrutura organizacional desenhada
para sustentar as melhorias dos processos criticos horizontais.

Apobs a estruturacdo dos FCS em quatro perspectivas, € necessario analisar as
relagdes de causa e efeito entre eles. Nao deve existir um objetivo que ndo faca parte de uma
cadeia de causa e efeito, conforme mostrado na FIG. 9. Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento devem dar suporte aos objetivos dos processos internos que, nao
obstante as restricdes orcamentarias, irdo garantir a satisfacdo dos clientes e cumprimento da
missao.

O proximo passo é estabelecer indicadores e metas de curto e longo prazo para
alcancar os objetivos estratégicos. Comecando pela perspectiva de clientes, devem-se
estabelecer ndo somente indicadores de ocorréncia (participacdo no mercado, retencdo,
captacdo e satisfacdo de clientes), como também indicadores de tendéncia baseados nos
atributos das propostas de valor (FIG.8). Neste caso, temos indicadores relativos aos atributos
do produto/servico, relacionamento com o cliente, imagem e reputacéo.

Os processos internos permitem que a organizacdo ofereca as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em determinados segmentos de mercado, além de satisfazer
as expectativas que a sociedade tem como acionista maior da organizacdo. Os indicadores
devem ser voltados para aqueles que terdo maior impacto na satisfacdo do cliente e
conseqlientemente no cumprimento da missdo. A funcdo desses indicadores deve ser a de
visar o controle dos processos integrados e ndo de monitorar atividades locais.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, a satisfacdo, a retencdo e a
produtividade dos funcionarios sdo indicadores de ocorréncia. Medidas referentes a
reciclagem da forca de trabalho, sistemas de informacdo e alinhamento com os objetivos
estratégicos podem ser usados como indicadores de tendéncia.

Devem-se analisar o0s indicadores ja utilizados pela organizacdo, sendo
aproveitados somente aqueles mais alinhados com o0s objetivos estratégicos.

Depois de definidos os indicadores, atribuem-se metas para cada um deles,
identificando-se 0s seus responsaveis. Assim como na definicdo dos objetivos estratégicos,
todos os indicadores devem ser um elemento no mapa de relagdes de causa e efeito que leve
aos objetivos estratégicos. Dessa forma, pode-se identificar algum objetivo sem indicador ou

redundéancia de indicadores para um determinado objetivo.
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Depois de definidos todos os objetivos, indicadores e metas da organizacéo, é
necessario identificar as acBes para sua implementacdo e para o cumprimento das metas.
Nessa etapa, ocorre 0 alinhamento das acles, porventura ja existentes, com 0s objetivos
estratégicos. Para cada meta deve existir um plano de agdo para alcanga-la.

A ferramenta 5W2H proporciona objetividade, estabelece tarefas e
responsabilidades especificas evitando que as a¢Ges fiqguem apenas no campo das idéias. O
5W2H séo letras iniciais das palavras inglesas que significam: What (o qué), Who (quem),
Where (onde), When (quando), Why (por que), How (como) e How Much (quanto custa).

Segundo Maranhdo (2004), as perguntas propostas da ferramenta 5W2H, séo
sintetizadas da seguinte forma: O que é feito?; Quem faz?; Onde é feito; Quando é feito?; Por
que e feito?; Como € feito?; Qual o custo?. Essas sete questdes devem ser respondidas através
da composicdo de perguntas que auxiliam no entendimento da dimenséo dos processos. Para
obtencdo das respostas formuladas, através da técnica, é necessario realizar a coleta de dados
atraves de entrevistas com o usuario, gestores dos processos ou funcionarios experientes,

utilizando um documento definido e padronizado pelos analistas.

3.3.5 Priorizar e mapear 0s processos atuais

Nesta etapa, sdo identificados os processos criticos pela equipe de trabalho,
utilizando critérios de priorizacdo. Segundo Maranh&o (2004), o primeiro critério prioriza 0s
processos que impactam os resultados operacionais; 0 segundo prioriza 0S processos criticos
para implementacdo da estratégia; o terceiro € relativo aos processos que impactam a interface
de outros processos prioritarios, estrangulando ou limitando os resultados da organizacéo.
Também pode ser utilizada a priorizacdo sugerida por Tachizawa (1997), na qual os gestores
da equipe de trabalho decidem de maneira colegiada levando em conta o nivel de importancia
e utilizando uma escala que vai do 1 (sem importancia) ao 4 (muito importante).

A ferramenta usada nesta etapa ¢ o mapeamento de processos no estado atual (“as
is”). A préatica da modelagem de processos tem os seguintes objetivos globais: uniformizar o
entendimento da forma de trabalho, gerando integracdo organizacional; analisar e melhorar o
fluxo de informacdes; explicitar o conhecimento sobre 0s processos, armazenando, assim, 0
know how organizacional; realizar analises organizacionais e de indicadores (processos,
financeiros e outros); realizar simulagdes, apoiando tomada de decisGes; e gerir a organizacao
(VERNADAT, 1996).
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E interessante neste ponto adicionar a equipe uma pessoa que conhega ou atue no
processo de modo a facilitar o mapeamento. A equipe deve utilizar a anélise da documentagdo
existente, coleta de dados e entrevista para desenho do fluxograma, que devera ser validado

pela pessoa que tenha autoridade sobre o processo, geralmente o gerente ou gestor.

3.3.6 Analisar e melhorar 0s processos criticos

Através da analise do mapa atual, a equipe relaciona os fios desligados (entradas
ou saidas faltantes, redundantes ou ildgicas) que poderiam afetar os objetivos do processo. A
equipe identifica as causas dos fios desligados, podendo ser usada a técnica de analise
conhecida como diagrama de causa e efeito (ISHIKAWA, 1993). Parte-se entdo para o
desenho do mapa ideal que representa o fluxo de trabalho através de uma cadeia continua de
atividades, que produz o produto/servigo exigido pelo cliente final.

O processo remodelado deve ser validado pela alta administragdo ou quem de
direito, e devem ser elaborados os respectivos procedimentos, padrdes e normas para posterior
divulgacéo.

Ha que se designar um “dono” para cada processo critico, que sera encarregado de
sua eficiéncia e eficacia. Sem um dono, os “espacos em branco” tendem a ser ignorados.
Cada chefe de departamento ou gerente de linha olha somente seus objetivos, dessa forma a
otimizacdo funcional ou a negligéncia do processo tem probabilidade de ocorrer.

O “dono” do processo ndo representa uma segunda estrutura conflitante na
organizacdo. No gerenciamento por processos, 0s relacionamentos de reporte permanecem
verticais, os chefes de departamento detém seu poder. A dimensdo horizontal é acrescentada
quando os chefes funcionais sdo avaliados pelas contribui¢cbes que seus departamentos dao
aos processos e quando os donos dos processos conseguem resolver os problemas de

interface. As consideracdes do processo devem ter prioridade sobre os interesses funcionais.

3.3.7 Redesenhar a estrutura da organizacéao

Tendo como base 0s mapas de processos ideais, determinam-se 0s agrupamentos
departamentais e os relacionamentos hierarquicos mais ldgicos. O objetivo é estabelecer
fronteiras organizacionais que maximizem a eficécia e a eficiéncia do processo. Para facilitar
a tarefa, € interessante desenvolver um mapa de relacionamento ideal que elimine os fios

desligados identificados na etapa 3.3.3.
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Esse mapa pode sugerir um redesenho do organograma vertical adaptado aos
processos criticos e serve como base para os modelos de funcdo a serem desenvolvidos.
Esses modelos devem originar-se das saidas do mapa de relacionamentos e das saidas e
objetivos dos processos criticos.

Com o0 novo organograma desenhado, € necessario definir as atribuigdes e
competéncias das novas funcbes e cargos. Em decorréncia surge a necessidade de atualizar
toda a documentagdo (regimento interno, ordens administrativas, ordens internas,
procedimentos administrativos e técnicos) relativa as mudancas efetuadas. Deve-se entdo,

validar o novo organograma pela alta administracéo.

3.3.8 Implementacéo

Para obter a conscientizacdo e influenciar o comportamento dos funcionarios,
torna-se necessario definir um programa para comunicar a estratégia, bem como os objetivos
estratégicos de cada perspectiva, 0s seguimentos alvos de clientes e as propostas de valor.
Podem-se utilizar impressos, plano do dia, reunides e palestras. A comunicacdo e 0 processo
de educacéo precisam ser continuos e previstos nos planos de acéo.

Nesta etapa, € fundamental estabelecer um sistema de reconhecimento e
recompensa que seja normatizado em documento interno e divulgado para todos. Nesse
sentido, torna-se vital vincular o reconhecimento e a recompensa as metas de curto e longo
prazo. Sendo assim, qualquer parcela de remuneracdo variavel ou gratificacdo por atividade
deve ser vinculada ao atingimento das metas de longo prazo da organizacdo. Da mesma
forma, cursos, viagens e quaisquer outras formas de incentivo e reconhecimento devem ser
vinculados ao atingimento das metas tracadas. No nivel operacional, uma boa pratica seria
estruturar o sistema de desempenho humano explicitado na FIG. 5.

Finalmente, deve-se alinhar o orcamento da organizacdo as metas de curto e longo
prazo. Como se nota, a metodologia ora proposta, pode ser utilizada ndo somente para
orientar cortes no or¢camento de custeio, como também alocar recursos onde ndo tenha sido
feita previsdo anterior. Os projetos de investimentos também podem ser selecionados de
acordo com os objetivos tracados. Oportuno se torna dizer que todos os planos de acdo devem

ter recursos alocados para a sua execucao.
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3.3.9 Gerenciar a organizacao

Esta etapa aborda a rotina de avaliacdo periddica dos resultados atingidos, bem
como a definicdo do sistema de informagdo para suporte gerencial. Nesta hora, deve-se
revisar a estratégia e as relagdes de causa e efeito para os objetivos originalmente tracados.

Devem ser definidos relatérios para avaliagdo do desempenho da metodologia,
incluindo o acompanhamento dos planos de acdo, a fim de atingir as metas de curto e longo
prazo. Através de graficos com indicadores de tendéncia, os gestores e funcionarios devem
ser capazes de perceber quando precisam rever suas iniciativas.

Em consonancia com o processo, torna-se necessario realizar reunides gerenciais
especificas de analise critica para discutir a estratégia e efetuar correcdes de rumo.

E importante ressaltar que a gestdo por processos envolve um contexto de
mudanca. Para que se obtenha sucesso, um dos principais requisitos € o comprometimento da
Alta Direcéo e dos gerentes de linha com o0 modelo, criando um clima propicio para a quebra
de barreiras funcionais, estimulando a consciéncia estratégica e estabelecendo
responsabilidades para a sua implementacdo. Ressalta-se ainda a importancia da vinculacéo

do sistema de reconhecimento e recompensa ao atendimento das metas de curto e longo prazo.
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QUADRO 4

Sugestédo de metodologia para gestéo por processos

“0 QUE”

“COMO”

1- Definir a equipe

1.1. Composta: Coordenador, Gerentes dos macroprocessos,

analistas de processos e usuario experiente.

1.2. Educar e treinar a equipe: workshop para alinhamento de
percepcoes.
2- Estabelecer estratégia | 2.1  Definir missdo, visdo, valores, pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades.
2.2. Estabelecer os fatores criticos de sucesso.(objetivos
estratégicos)
3- Levantar situacdo atual | 3.1. Utilizar mapa de relacionamento atual.(“as is”
4- Desdobrar FCS em 4.1. Distribuir os FCS em 04 perspectivas.
planos de acéo 4.2. Estabelecer relacfes de causa e efeito entre os FCS.
4.3. Estabelecer indicadores e metas de curto e longo prazo.
4.4. ldentificar as agdes necessarias para cada meta.
4.5. Estabelecer planos de acdo para cada meta.
5- Priorizar e mapear 5.1. Identificar os processos criticos.
processos criticos 5.2.  Utilizar mapeamento de processos situacao atual.(“as is”)
6- Analisar e melhorar 6.1. Analisar os “fios desligados” do mapa situagdo atual.
processos criticos 6.2. Novo fluxograma, desenho do mapa ideal.
6.3. Validacdo da documentacéo.
6.4. Designar “dono” para cada processo critico.
7- Redesenhar estrutura 7.1.  Utilizar mapa de relacionamento ideal.
da organizacao 7.2. Redesenhar organograma vertical, validar novo
organograma.
7.3. Estabelecer modelos de fungGes e cargos.
7.4. Validar a documentacéo.
8- Implementacao 8.1. Comunicar a estratégia.
8.2. Normatizar sistema de reconhecimento e recompensa.
8.3. Vincular recompensas as metas estratégicas.
8.4. Estruturar sistema de desempenho humano.
9-Gerenciar a 9.1. Estabelecer processo de “feedback estratégico”
organizagéo 9.2. Realizar reunides de andlise critica..
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4 CONCLUSOES E SUGESTOES

Este estudo teve como objetivo evidenciar, analisar e comparar trés modelos de
gestdo por processos bastante evidenciados no meio académico e baseando-se numa analise
critica, propor uma metodologia aplicAvel nas OMPS-I. Para isso, foi feita uma revisao
bibliogréfica que constituiu o referencial teérico explicitado no capitulo 2.

Como ponto de partida, os autores estudados abordam a necessidade de
estabelecer uma estratégia clara e definida como condigdo inicial do processo de mudanca. Os
trés autores concordam também com a necessidade de se conhecer a situacdo atual da
organizacdo como requisito para desenvolver a estratégia tracada.Também convergiram no
aspecto tocante a importancia dos processos horizontais que fazem a organizacdo funcionar,
bem como em relagdo a necessidade de estabelecer indicadores e metas para medir o
desempenho organizacional.

A metodologia de Rummler e Brache ressalta a importancia do redesenho da
estrutura para adaptacdo aos processos criticos, enquanto que Cerqueira Neto salienta como
fundamental a técnica de TTA’s (trabalho em equipe) para elaboracdo e implementacdo dos
planos de acéo.

Kaplan e Norton apresentam uma metodologia mais completa em virtude do
estabelecimento das relacGes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e suas ligacdes
com metas e iniciativas de curto e longo prazo. Trata-se portanto de uma sistematica que
permite a traducdo da estratégia da organizacdo em indicadores de desempenho, que podem
ser desdobrados e acompanhados até o nivel operacional, de forma a orientar o atendimento
das metas de longo prazo.

Observou-se também que uma das principais diferencas para aplicacdo no setor
publico, que é o caso em estudo, consiste na substituicdo da perspectiva financeira pela de
clientes, tendo em vista que o mais importante € o cumprimento da misséo.

Concluiu-se através de uma andlise critica efetuada no capitulo 3, que os trés
modelos sdo bastante semelhantes. Foi entdo proposto, no mesmo capitulo, uma sistematica
composta de nove etapas, que consiste na metodologia aplicavel para as OMPS-I, baseada nos
aspectos convergentes das idéias dos autores estudados.

A aplicacdo da metodologia proposta, teoricamente, poderia proporcionar alguns

beneficios:
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- O modelo de gestdo proposto resulta em mudancas culturais e de atitudes, que
proporcionariam melhoria do clima organizacional, em virtude de maior comprometimento
com os resultados decorrentes dos planos de acéo.

- O foco na estratégia poderia otimizar os recursos humanos e materiais, tendo em
vista a conjugacédo dos esforgos de todos num mesmo sentido.

- A utilizacdo do modelo permitiria valorizar o trabalho em equipe em torno de
um sistema que mede , recompensa e motiva 0 desempenho para atingir metas de curto e
longo prazo.

- O estabelecimento de uma estratégia clara e definida e seu desdobramento em
planos de acdo permitiriam a melhoria dos processos internos, a reducdo dos custos
operacionais e a otimizagédo na aplicacdo dos recursos existentes..

- A'inclusdo do gerenciamento do sistema de desempenho humano, bem como do
sistema de reconhecimento e recompensa no modelo de gest&o, integraria o setor de pessoal
na formulacdo e gestdo da estratégia.

- A utilizacdo do modelo proposto possibilitaria maior transparéncia para
prestacdo de contas, tendo em vista a existéncia de indicadores e metas.

- Os conceitos utilizados possibilitariam maior facilidade na certificacdo para a
norma 1SO-9001/2000, bem como para classificacdo em programas e prémios do governo
federal voltados para gestdo publica.

- A metodologia proposta é flexivel, pode ser usada de maneira parcial,
evidentemente com menor beneficio. Pode, ainda, ser aplicada em uma organizacéo,
superintendéncia ou departamento.

- O estabelecimento de indicadores e metas vinculados aos objetivos estratégicos,
facilitaria o atendimento dos requisitos basicos para implementacdo do Contrato de
Autonomia de Gestdo previsto na lei n° 9724 (BRASIL,1998) para o caso das OMPS.

Diante desse quadro, este autor sugere que seja estudada a possibilidade de ado¢éo
da metodologia proposta, para uma aplicacdo de campo em uma das OMPS-I existentes

atualmente na MB.
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FIGURA 6- Check list da estratégia.
Fonte: Rummler; Brache, p.102.
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Fonte: Kaplan; Norton, 1997,p.10.
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BSC no Sector
Puablico

FIGURA 11- Desenho do balanced scorecard no setor publico
Fonte: PEDRO,Artigo revista informacéo & informatica n.28,2004, p.19.
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QUADRO 1

As nove variaveis do desempenho
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AS TRES NECESSIDADES DO DESEMPENHO
Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel de Objetivos da f’mjeto da | Gerenciamento
- 0S8 TRES  Organizacio | Organizagdo | Organizaglio | da Organizacio
mggm Nivel de Objetivos do Projeto do Gerenciamento
DESEM 0 Processo Processo Processo do Processo
Nivel de Objetivos do . Gerenciamento
Trabalho/ | Trabalho/ lﬁfaj‘;fmd" do
Executor Executor o Tt'iﬁ:llaﬂ'J.EC:n"'E!tm:u'ftr;)l*F
Fonte: RUMMLER; BRACHE, p.24
QUADRO 2
Dimensdes criticas, indicadores e metas
SAIDAS DIMENSAO CRITICA INDICADORES METAS

Identificar as saidas
significativas (fim do
processo, sub processo,
tarefa).

Qual a saida deste processo

Identificar as dimensfes
criticas para cada saida
significativa.

Esta dimenséo é critica para
0 processo?

Estabelecer indicadores para
cada dimensdo critica.

Para cada dimensédo dessas
saidas, como podemos medi-

Desenvolver metas para
cada indicador.

Para cada indicador qual o nivel
de desempenho que

ou fase de processo? la? desejado?
Usar as dimensdes criticas
como lista de verificagdo das
saidas do processo.

EXEMPLO Precisdo NUmero de erros existentes | 0 (zero)

Contrato preparado

Pontualidade

Tempo entre o acordo
estabelecido e o contrato
Preparado

3 (trés) dias Uteis

Produtos despachados

Quantidade

Pontualidade

Precisdo

Quantidade de produtos
despachados

NUmero de despachos
dentro do prazo

NUmero de despachos
errados

15.000 por dia

95% dentro do prazo

0 (zero)
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ANEXO A: ORGANIZACOES MILITARES PRESTADORAS DE SERVICO (OMPS)

A.1 Histérico

Até 0 ano de 1994, a Marinha do Brasil tinha dificuldades de medir e conhecer 0s
custos operacionais de suas Organizacfes Militares (OM) Industriais e Prestadoras de
Servigos, que na época eram denominadas de ORGAL (Organiza¢bes de Apoio Logistico)
(METROPOLO FILHO, 2001). Nesse sentido, havia a preocupacdo da alta administracao
naval quanto a dificuldade de mensuracdo dos custos daquelas Organizacfes que resultava
dos seguintes aspectos:

a) os constantes “déficits” financeiros dessas Organizagdes;

b) as distor¢des associadas a transferéncia de numerario entre OM e
OrganizacOes extra-Marinha, e

c) o desconhecimento de outras posicbes econdmico-patrimoniais que
possibilitassem a identificacdo e a correta avaliacdo das diversas atividades desenvolvidas
nessas OM. (BRASIL, 2004)

Esta situacdo levou a Marinha a criar as Organizacdes Militares Prestadoras de
servicos (OMPS) e o Sistema OMPS de modo a se permitir :

a) conhecer os gastos efetivos de operacdo das Organizacdes Industriais e
prestadoras de servigos, buscando o aprimoramento dos controles internos e a determinacéo
mais eficiente dos custos das OM; e

b) a geréncia dos ativos, isto €, o dominio perfeito das disponibilidades
financeiras, conhecimento dos faturamentos efetuados e da imobilizacdo dos estoques.
(BRASIL, 2004)

Para se operacionalizar o Sistema OMPS foram adotadas duas ferramentas: o
SIAFI e a Contabilidade de Custos.

A.2 As Organizagdes Militares Prestadoras de Servigo da Marinha

A norma SGM-301-Norma sobre Administracdo Financeira e Contabilidade, da
Secretaria Geral da Marinha, que regulamentou o assunto, definiu o “Conceito de OMPS”
como:

“Organizacdo de Marinha (OM) que presta servicos a outras OM e,
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eventualmente, a organizacGes extra-MB em uma das seguintes areas:
industrial, de pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia,
hospitalar, de abastecimento ou de servicos especiais, efetuando a
cobranga pelos servigos prestados, a partir dos custos e despesas por
ela incorridos” (BRASIL, 2004).

Dessa forma, a criagdo das OrganizacOes Militares Prestadoras de Servigos
(OMPS) em 1994, introduziu naquelas Organiza¢des de Marinha (OM) enquadradas no
Conceito de OMPS , um novo modelo de gestdo baseado na utilizacdo da Contabilidade de
Custos e no uso de sistemas internos de informagdes gerenciais. As Organizag¢des de Marinha
(OM) foram enquadradas de acordo com a natureza da sua atividade principal dando origem a
cinco tipos, ficando assim estabelecidas:
-OMPS Industrial (OMPS-I) - criada em 1994, ¢ a OM que tem por atividade
principal a prestagdo de servigos industriais a outras OM e, eventualmente, a
clientes extra-MB
-OMPS de Ciéncia e Tecnologia (OMPS-C) - criada em 1997, é a OM que tem
como atividade principal a pesquisa e o desenvolvimento de ciéncia e tecnologia,
destacando-se: servicos prestados provenientes de suas pesquisas, fabricacdo e
conseqliente comercializacdo dos produtos por ela desenvolvidos, apoio técnico,
adestramento e consultoria técnica em sua area de atuacdo para a MB e,
eventualmente, a clientes extra-MB.
-OMPS de Abastecimento (OMPS-A) — criada em 1995, é a OM prestadora de
servico do tipo Abastecimento, cujas atividades visam a conferir maior rapidez e
flexibilidade ao recebimento e aplicacdo dos recursos destinados a obtencdo do
material necessario, maior giro dos estoques, com a manutencdo dos indices de
atendimento em niveis adequados ao fluxo de abastecimento, e ao
acompanhamento do seu desempenho financeiro, de forma constante e precisa.
-OMPS Hospitalar (OMPS-H) — criada em 1998, € a OM que tem como atividade
principal a prestacdo de servicos hospitalares, dentre os quais destacam-se 0S
servicos médicos e odontologicos para a MB e, eventualmente, a clientes extra-
MB.
-OMPS Especial (OMPS-E) — criada em 1994, é a OM que presta servicos
especiais ndo enguadrados mas categorias anteriormente citadas, tanto para a MB,

guanto para clientes extra-MB, seja esta sua atividade-fim ou n&o.
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A.3. As OMPS Industriais na MB

Para 0 enquadramento na categoria das Organizacdes Militares Prestadoras de
Servico Industriais (OMPS-I), doze Organiza¢des de Marinha (OM) foram consideradas, a
saber:

Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ);

Base Almirante Castro e Silva (BACS);

Base Aeronaval de Sdo Pedro da Aldeia (BAeNSPA);

Base Fluvial de Ladéario (BFLa);

Base Naval de Aratu (BNA);

Base Naval de Natal (BNN);

Base Naval do Rio de Janeiro (BNRJ);

Base Naval de Val-de-Cées (BNVC);

Centro de Armas da Marinha (CAM);

Centro de Eletronica da Marinha (CETM);

Centro de Reparo e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais

(CRepSupEspCFN); e

Laboratorio Farmacéutico da Marinha (LFM).

Cabe salientar que a supracitada norma SGM-301 da Secretaria-Geral da Marinha,
admite ainda a prestacdo de servicos pelas OMPS a clientes extra-Marinha, ou seja, a
prestacdo de servicos a organizacOes publicas e privadas, fora do ambito da Marinha, em
conformidade com a Lei N° 9724/98 (BRASIL, 1998) que em seu Art. 1° cita:

“Art. 1° O Poder Executivo podera qualificar, com base no disposto
no 8 8° do art. 37 da Constituicdo Federal, com redacdo dada pela
Emenda Constitucional n° 19, de 1998, como Organizagdes Militares
Prestadoras de Servicos — OMPS as Organizacdes Militares da
Marinha que atendam ao seguinte:

I11 — geracdo de receita, em carater complementar, pela prestacdo de
servicos aos demais 6rgdos e entidades governamentais ou extra-
governamentais, nacionais ou estrangeiras’ .

A partir da implantacdo dessa sistematica, os dirigentes das OMPS-1 passaram a
praticar uma gestdo voltada para o equilibrio orcamentario, baseada no correto
dimensionamento de seus custos e adequada cobranga dos servigos prestados aos seus

clientes.
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