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RESUMO

Neste trabalho os conceitos de Gestdo Estratégica e Indicadores de
Desempenho s&o estudados para se analisar o conjunto de indicadores do
desempenho de uma Organizacdo Publica comparativamente a Metodologia do
Balanced Scorecard ( BSC ). Apdés uma infrodugdo, o estudo apresenta uma
revisdo do conceito de organizagdo, a seguir descreve a sistematica de
Organizagbes Militares Prestadoras de Servigos da Marinha. Ainda este capitulo
aborda os conceitos de Gestdo Estratégica, Gestdo de Custos, Gestdo da
Qualidade nas Compras. Aborda o conjunto de Indicadores previstos no Prémio de
Qualidade no Servigo Publico, e no relatério de analise de desempenho.
Discutidos os conceitos tedricos, desenvolveu-se um Estudo de Caso no CTMSP
para com base na revisdo bibliografica contextualizar os conceitos vistos. Apos um
profundo estudo da organizagdo, através de consultas a documentos, visitas e
questionario pode-se verificar o esforgo da organizagdo em busca de um
instrumento de avaliacdo de gestdo. Foram consideradas as hipoteses onde
constatou-se que o relatério de andlise de gestéo aplicado a organizagdo caso
necessita de um aperfeigcoamento. Verificou-se a possibilidade de adequacéo dos
indicadores a metodologia do BSC. Foram verificadas limitagdes a gestdo em
fungéo de instrumentos legais da Gestéo Pdblica, em especial a lei orcamentaria
anual e a lei de licitacbes.

Palavras chaves: Balanced Scorecard. Indicadores de desempenho.

Administragdo Publica. Gest&o de custos.



ABSTRACT

In this paper, the concepts of Strategic Management and Performance Metrics are
considered to make an analysis of the performance metrics joint in a Public Organization
compared with the Balanced Scorecard Methodology (BSC). After a brief introduction, the
paper presents a revision for the concept of organization, followed by a description of the
systems used by the military organizations that render services to the Navy. Still in this
chapter, the text approaches the concepts of strategic management, costs management
and purchase quality management aside from the indicators considered in the Public
Service Quality Award and in the performance review report. After the theoretical
discussion, it was developed a Study Case in CTMSP with the objective of, in a
bibliographical revision basis, adapt the concepts to our actual situation. After a deep
study about the organization based in documents research, visits and a questionnaire, we
could confirm an effort in order to find and appropriated tool for management evaluation. It
was considered hypothesis where the need of an improvement in the organization
management analysis report was clear. Also, it was verified the adequacy possibility of the
indicators to the BSC methodology and the limitations in management caused by legal

instruments of Public Management, specially the annual budget and the biddings laws.

Key-words: Balanced Scorecard. Performance metrics. Public Administration, Costs

management.
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1 INTRODUGAO

Contempla-se neste estudo uma investigagdo a respeito de desempenho
quanto ao seu contetdo e adequagdo a gestdo de uma organizagdo publica de
pesquisa.

O estudo esta centrado na andlise de questbes complexas envolvendo o
desempenho de um orgdo publico que desenvolve produtos e servicos de aito
conteudo tecnolégico.

A necessidade de andlise de desempenho de organizagBes privadas ou
plblicas é abordada por diferentes autores, onde se ressaita a sua importéncia para
auxilio a implementacdo das estratégias dessas organizagbes, bem como o
cumprimento das metas. Entretanto verificam-se algumas deficiéncias no
desenvolvimento dessa andlise, disto decorre a necessidade de um melhor
entendimenio da mesma.

Esta analise pode ser melhor entendida na literatura especifica:

Shank (1997, p. 175) faz uma critica acs relatdrios elaborados para andlise
de desempenho pelas empresas, no qual julga que estes abordam o passado e ndo

sdo Uteis para auxilio a implementacédo da estratégia:

Os relatérios convencionais do desempenho financeiro de uma
empresa, tanto internos (relatérios de orcamento ou de variagao)
quantos externos (demonstracdo de resultados ou relatérios de fluxo
de caixa) sdo muito parecidos com ¢ placar em um jogo de beisebol.
O placar informa a um jogador se ele esta ganhando ou perdendo o
jogo, mas diz-the pouco se ele estd jogando bem ou mal dentro das
regras do beisebol. Se ele tentar jogar beisebol olhando o placar, ndo
tera éxito no jogo.

Os relatorios financeiros, em especial os relativos ao acompanhamento da
execugdo orgamentaria, sdo importantes, porém nédo sdo instrumentos suficientes
para se avaliar 0 desempenho da organizagdo puUbiica. Essa problematica é
identificada também na organizagdo que tem fins lucrafivos.



13

Shank (2001, p.176) afirma ainda que os relatérios financeiros reportam-se
ao passado, auxiliando pouco a implementagdo da estratégia, ou seja, o alcance

dos objetivos da organizag&o:

[...] tradicionalmente, uma abordagem de placar tem sido um papel
aceitavel para os relatorios financeiros, tanto internos quanto
externos. O papel dos relatorios contabeis tem sido limitade no
sentido de fornecer demonstrativos de desempenho financeiro
periddicos, ex post facto sem a expectativa de que podem fornecer
uma idéia dos fatores que provocam este desempenho. Os registros
contabeis tradicionais tém a mesma fungdo do placar. O éxito,
contudo, € uma fungdo da agdo e ndo apenas da observancia do
placar.

Esta observagdo tece, portanto, criticas aos relatorios financeiros, ressalta
que os mesmos ndo podem ser 0s Unicos instrumentos utilizados para avaliar o
desempenho da organizagéo.

Neste aspecto, Shank (1997, p.177) ressalta que as medidas financeiras
refletem os resultados das decisGes passadas, ndo os passcs exegliveis
necessarios para sobreviver em um ambiente que exige competéncias crescentes
para a continuidade dos negdcios na empresa.

Observa-se, portanto, a necessidade de adocdo de medidas ndo-financeiras

em conjunto com as financeiras para se avaliar a gestdo da organizacao:

[..] o surgimento das medidas n&o-financeiras sdo como uma
tentativa de reafirmar o principio de ser direcionado pelas operagées.
As medidas n&o-financeiras tentam captar o progresso em passos
exequiveis que levam a empresa a0 sucesso. As empresas estdo
tentando reenfatizar que se deve observar a bola a fim de agir ao
invés de se observar o placar. (SHANK, 1997, p. 183)

Embora o foco do estudo se dirfja para uma organizagdo publica, as
assertivas de Shank serfo tomadas como preceitos, visto que sua ampliagéo
conceitual permite aos gestores visualizar (avaliar) o progresso no desempenho da

organizacdo piblica.
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Os sistemas da contabilidade gerencial precisam evoluir, conforme Johnson

e Kaplan apud Govidarajan (1997, p. 5):

Os sistemas de contabilidade gerencial das empresas sao
inadequados para a realidade atual. Nesta era de rapida mudanca
tecnologica, de rigorosa competicdo global e doméstica e uma
enorme expansdo da capacidade de processamento das
informacdes, os sistemas de contabifidade gerencial estao deixando
de fornecer informagdes Uteis, oportunas para as atividades de
controle de processos, avaliagdo do custo dos produtos e avaliagéo
de desempenho dos gerentes.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Estudar o instrumento de avaliagdo de desempenho permite identificar
métodos, técnicas e agBes que melhor habilitem a implementacédo das estratégias,
constituindo-se num tema inovador e de grande relevancia para qualquer natureza
de organizagao.

A importancia do estudo da gestdo publica pode ser identificada em
importantes obras.

Rousseau (1952, p. 12) afirma que:

[..] qualquer que seja a débil influéncia que possa ter minha
ingeréncia nos negdcios plblicos, o direito de votar basta para impor-
me o dever de instruir-me nesses assuntos, feliz, sempre que medito
acerca dos Governos, de encontrar em minhas indagacgdes novos
motivos para amar o do meu pais.

A ineficiéncia de controles gera deficiéncia de competéncia de gestdo, o que
¢ ressaltado na obra de Lima (1998, p. 62-63). “Os principais problemas de gestso
das organiza¢des estdo associados a ma alocagdo de recursos, a ineficiéncia dos
controles e aos custos crescentes,”

Na organizagdo publica, esta referéncia pode ser interpretada, como da
necessidade do estabelecimento de indicadores de forma a controlar a aplicacéo
dos recursos, ndo s6 em termos de cumprimento da Lei Orgamentaria, mas em
termos de eficiéncia e eficacia na utilizago dos recursos publicos. Eficiéncia envolve
aplicar bem os recursos existentes, porém, deve-se buscar uma evolucdo, de forma
a se conseguir uma maior quantidade de servicos ou produtos em relagéo a

aplicagdo dos mesmos ou menores recursos.
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A eficacia envolve os processos de planejamenio e seu desempenho,

quando da escolha de curso da acgdo dentre alternativas e resultados delas

decorrentes.
Na organizagdo publica, em fungdo de suas caracteristicas inerentes, por

exemplo, a demora na execugdo de créditos orgcamentarios tem efeito sobre a
eficiéncia, porém este efeito pode ser reduzido a medida que existam instrumentos
adequados para apoiar a gestdo da organizacéo.

Neste sentido Rousseau (1952, p. 93) ainda assevera que:

As contribuigBes publicas sdo onerosas na proporcio que se afastam
da sua fonte. Nao é sé pela quantidade dos impostos que se deve
medir esta carga, senfo pelo caminho que devem percorrer para
voltar 4s méos donde sairam. Quando esta circulagdo é rapida e bem
estabelecida, pague-se pouco ou muito ndo importa: o povo é
sempre rico e as finangas vao sempre bem. Pelo contrario, por pouco
que o povo dé, quando este pouco ndo volta para ele, dando sempre
se esgota logo. O Estado nunca é rico e o povo € sempre miseravel.

Verifica-se que as organizagbes publicas devem buscar formas de gestdo
que possibilitem a criagdo e a adaptagdo de conhecimentos, fazer uso de técnicas
que fortalegam sua geréncia econdmico-financeira, e também incorporar inovagées
a par de otimizar a utilizagdo dos recursos econémicos e financeiros.

A necessidade de melhoria da gest&o de recursos publicos também é citada
por Kaplan (1997, p.189), nos Estados Unidos da América, onde se publicou a
National Perfomance Review (NPR), em 1993, cujo documento enfatiza a
importancia do foco nos clientes e das medidas de desempenho para os 6rgios
pablicos.

Segundo esse autor, dentre as recomendacdes do NPR, destacam-se:

. Todos os 6rgdos comegardo a desenvolver e utilizar objetivos

mensuraveis e a reportar resultados.

. Esclarecer os objetivos dos programas federais.

. O presidente deve firmar acordos formais de desempenho com os

chefes de departamentos e reparticées.

No Brasil, o governo federal, na busca de uma gestdo mais eficiente, adotou
como Instrumento para Avaliagdc da Gestdo Publica um conjunto de orientagdes e
parametros para avaliagdo da gestdo que tem por referéncia o Modelo de Exceléncia

em Gestdo Publica e os conceitos e fundamentos preconizados pelo Programa da
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Qualidade no Servigo Publico. Este instrumento apresenta a necessidade do
estabelecimento de indicadores de desempenho para avaliagdo da gestdo, e
destaca a relevancia dos processos relativos a fornecedores, o que sinaliza a
importancia dos condutores de custos dos insumos adquiridos pelo Orgdo Puablico.

Outro instrumento utilizado pelo Governo Federal é o Contrato de Gesto,
onde se estabelece alguns indicadores para andlise de desempenho; neste caso os
indicadores medem o cumprimento das metas e objetivos para cumprimento das
clausulas do contrato.

Um instrumento utilizado na iniciativa privada, que comeca a ser utilizado

também por organizagGes publicas, é o Balanced Scorecard (BSC).
1.2 INDICADORES DE DESEMPENHO NO BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard nasceu do estudo intitulado Measuring Performance
in the Organization of the Future e, conforme Kaplan (1997, p. 7), este estudo foi
motivado pela crenga de que os métodos de mensuracdo existentes, em geral,
apoiados em indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos.

O significado etimoldgico de Balanced Scorecard, ou seja cartdo de
marcacdo equilibrado, torna-se insuficiente, pois BSC, para Kaplan (1997, p. 9), se
bem utilizado, abrange um sistema de gerenciamento muito além de um conjunto de

indicadores :

As experiéncias revelaram que executivos arrojados utilizaram o
Balanced Scorecard nio apenas para esclarecer e comunicar a
estratégia, mas também para gerencid-la. Na realidade, o Balanced
Scorecard deixou de ser um sistema de medigdo aperfeicoado para
se transformar em um sistema gerencial essencial.

O Balanced Scorecard apresenta-se como uma das técnicas precursoras na
Gestdo Estratégica , destaca-se sua importancia como novo instrumento que integra
medidas de estratégia, sem menosprezar outras medidas constantes de outros
modelos de analise de desempenho.



19

Conforme Kaplan, o Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medig&o e gestdo estratégica. Este instrumento que integra os
processos de gestdo estratégica, sem menosprezar as medidas financeiras do
desempenho passado, procura medir o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas:

. Financeira.

. Cliente.

. Processos internos da empresa.

e Aprendizado e crescimento.

Essas medidas representam o equilibrio entre indicadores externos voltados
para os diferentes agentes de interesse, no caso das organizagGes publicas:
Governo, instancias legais (Tribunais de Contas, Legislativo, Judiciario),
contribuintes e, por fim, cidaddos, bem como as medidas internas dos processos
criticos de negdcios, inovagdo, aprendizado e crescimento.

Kaplan ( 1997, p. 9 ) resume que:

Os balanced scorecard ndo devem ser apenas conjunios de
indicadores financeiros e néo-financeiros, organizados em trés a
cinco perspectivas. Os melhores balanced scorecards refletem a
estratégia da organizagdo. Um bom teste é verificar se apenas a
analise do scorecard possibilita a compreensdo da estratégia.Os
scorecards estratégicos, juntamente com sua representacio gréafica
nos mapas estratégicos, proporcionam um meio Idgico e abrangente
para descrever a estratégia. Eles comunicam com nitidez os
resultados almejados pela organizacdo e as hipdteses sobre como
esses resultados serfo atingidos, e criam condicGes para que todas
as unidades organizacionais e empregados compreendam a
estratégia e identifiquem a maneira como se alinhardo com ela e
contribuirdo para a sua realizagao.

No estabelecimento de indicadores para instituicdo publica, ndo se pode
desconsiderar as caracteristicas diferenciadoras dessas organizagdes, mesmo que
estas realizem operagbes comerciais.
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A propriedade com que Contador (2000, p. 23) estabelece a diferenca entre

produto de mercado e produto social, esclarece que:

Os servicos e produtos publicos tém caracteristicas especiais, 0s
bens e servicos dividem-se em trés categorias basicas: bens
especificos ou de mercade, bens pablicos e bens semipublicos.

Deve-se ter atencdo as diferencgas entre os objetivos de cada organizagao,
para Deming (1990, p.147) “Os servigos publicos devem ser julgados tanto por sua
imparcialidade quanto por sua eficiéncia.”

Nesse sentido, Ornati apud Deming (1982, p. 35) sugere que:

Uma ideologia de “laissez-faire” profundamente arraigada deu a este
pais uma nogédc errada da importancia da produtividade, com uma
definicdo muito estreita, muito mecanica. Temos esquecido que a
fungdo do governo é mais orientada para a imparcialidade do que
para a eficiéncla. A nogdo de que precisamos ser igualmente
“eficientes” nos dois setores é errada. Para o governo, a eficiéncia
deve vir depois da imparcialidade.

Se ndo mantivermos a imparcialidade a frente do setor publico,
destruiremos nossa sociedade. E uma pena que nossa tendéncia
seja esbhanjar tantos elogios com especialistas em administracéo que
advogam a adogdo de técnicas de administracdo do setor privado,
pelo setor pUblico. Muitas dessas {écnicas sdo boas, mas existe o
risco de privatizagdo das técnicas de administragcdo publica se
ignorarmos a necessdria orientac&o para a imparcialidade e a
realidade de que os processos de responsabilizac@o séo diferentes.
Na verdade, precisamos de ambas as técnicas. O setor plblico deve
buscar e aplicar as analises e avaliagbes de resuftados. Por outro
lado, algumas politicas sdo benéficas a curto prazo para a empresa,
mas s&o contraproducentes, a longo prazo, para a sociedade e para
a empresa.

O entendimento dos conceitos de gestdo estratégica de custos permitira,
sem desconsiderar as diferencas entre as organizagdes plblicas e privadas, buscar
uma melhor avaliagdo da gestéo, visto que, dentro do escopo da gestéo estratégica
de custos, o resuitado financeiro ndo é o unico determinante na avaliagdo do
desempenho.
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1.3 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Ressalta-se a importancia da Gestao Estratégica de Custos onde se analisa
os custos dos insumos adquiridos dentro do conceito estratégico de cadeia de valor
e direcionadores de custos .

Shank (1997, p. 67) aborda o tema, ressaltando quatro areas de melhorias da
Gestao de Custos:

. Ligagbes com fornecedores.

. Liga¢Bes com clientes.

e Ligagbes de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade

empresarial.

» Ligagbes através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro

da organizagao.

A gestéo estratégica de custos aponta a necessidade de se abordar trés
temas chaves que constam da literatura atual, que sdo desenvolvidos por Shank e
Govindarajan (1997, p. 13).

Para estes autores o estabelecimento de um conjunto de indicadores de
desempenho aderentes a estratégia da organizagdo ndo pode prescindir da analise
integrada do posicionamento estratégico ao conceito de cadeia de valor tratados por
Porter(qual?) e, aliado a estes, o conhecimento dos direcionadores de custo que
foram abordados por Kaplan.

Nesta linha de pensamento, Thomas (1993, p. 27) afirma que “somente a
adogdo de um sistema de informagdes, com a adog¢&o de conjunto de indicadores
econdmico-financeiros e ndo-financeiros aderentes a estratégia competitiva,
aperfeicoara a gestdo estratégica de custos e tornara possivel a avaliagdo do

desempenho”.
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1.4 HIPOTESES E OBJETIVOS

Diante da contextualizacdo, a fim de delinear a pesquisa, partiu-se das

seguintes hipoteses e objetivos:

Os indicadores de desempenho na metodologia do BSC s&o
estabelecidos de forma agregada e balanceada a fim de medir o
cumprimento dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.
A metodologia do balanced scorecard contempla gestéo de supridores
com indicadores de desempenho financeiros e n3o-financeiros, os
quais ponderam fundamentalmente o peso do custo das aquisi¢es e
o ciclo de tempo das contratagdes pulblicas, integrando aspectos

operacionais e estratégicos.

1.4.1 OBJETIVOS

Ao se observar que nas organizagdes publicas (incluindo as Organizagbes

Militares), predominam relatérios gerenciais baseados em indicadores financeiros,

com rara exce¢les, 0 objetivo geral deste estudo pode ser explicitado pela

indagacao a sequir:

Qual o conjunto de indicadores de desempenho a ser utilizado na
Organizagdo Publica, sem privilegiar a utilizagdo de indicadores
financeiros em detrimento aos ndo-financeiros, para se obter uma
maior aderéncia entre seus procedimentos operacionais e

estratégicos?

Esta questido ndo se refere tdo somente as organizagBes publicas, pois a

mesma dificuidade se encontra no estabelecimento de indicadores de

desempenho para empresas privadas, conforme citam Shank e Govidarajan

(1997, p. 128) “Mesmo as empresas privadas tém falhado na

implementacgéo de estratégias pois utilizam indicadores sem aderéncia ao

seu planejamento estratégico.”
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Para uma empresa pulblica onde o objetivo ndo é o lucro, a gestdo dos

recursos financeiros também & importante, pois medir o desempenho para que se

verifique o cumprimento das metas orgamentarias necessita do estabelecimento de

indicadores de forma estruturada, o que é ressaltado por Kapian e Norton (1997, p.

189):

No caso de empresas publicas e instituigbes sem fins lucrativos, o
sucesso deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que
essas organizagdes atendem as necessidades de seus participantes.
Devem ser definidos objetivos tangiveis para clientes e participantes.
As consideragbes financeiras podem desempenhar um papel
favorecedor ou inibidor, mas raramente ser&o objetivo basico.

Segundo Shank (1997, p. 310}, deve-se buscar a adogéo de conceitos

modernos de gerenciamento para monitoramento da gest8o. Entre estes novos

conceitos, 0 BSC tem sido utilizado por algumas empresas e 6rgdos publicos para

corroborar esta necessidade. Cita-se Drury apud Shank (1997, p. 313):

Sem a adogio da Contabilidade Gerencial estratégica, o controle € 0
monitoramento das metas estratégicas podem ter de acontecer fora
do sistema de gestdo financeira usando medidas desagregadas,
perdendo assim a capacidade de considerar o impacto global das
realizacbes da empresa nestas reas.

Como hipdtese deste estudo, o BSC usa medidas agregadas, o que justifica

a adocdo da metodologia para se avaliar de forma critica o conjunto de indicadores

da organizagéo caso.

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Dentro da questdo geral, o trabalho se dedicou aos seguintes objetivos

especificos:

Estudar o conjunto de indicadores de desempenho que integram o
Sistema de Planejamento Estratégico da Instituicdo.

Averiguar a compatibilizagdo do sistema de avaliacdo de desempenho,
dentro de complexidade da gestdo da Organizagéo Pablica Militar, com
a utilizagdo de indicadores integrados comparativamente com a
metodologia do BSC.
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. Circunscrever-se, no sistema organizacional do CTMSP, aos aspectos
relacionados & Gestdo de Suprimentos, dando énfase aos atuais
indicadores de desempenho, averiguando-se a aderéncia destes
indicadores aos objetivos constantes do planejamento estratégico da

Instituigdo.

1.5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste estudo fez-se uma Pesquisa documental e Bibliografica mediante as
quais levantaram-se documentos sobre gestdo publica, em especial normas legais
sobre a gestdo da organizagao caso.

Conforme Godoy (1995, p. 23), “os documentos constituem uma rica fonte
de dados. O exame de materiais de natureza diversa, que ainda ndo receberam um
tratamento analitico, ou podem ser reexaminados, buscando-se novas e/ou
interpretagbes complementares, constitui o gue estamos denominando pesquisa
documental.”

Ainda para Godoy (1995, p. 24), a palavra “documentos”, deve ser
entendida de uma forma ampla, incluindo os materiais escritos (como, por exemplo,
jornais, revistas, diarios, obras literarias, cientificas e técnicas, cartas, memorandos,
relatérios), as estatisticas (que produzem um registro ordenado e regular de varios
aspectos da vida de determinada sociedade) e os elementos graficos (como, por
exemplo, sinais, grafismos, imagens, fotografias, fimes). Conforme ainda Godoy, os
“documentos” sdo  “primarios” guando produzidos por pessoas que vivenciaram
diretamente o evento que esta sendo estudado, ou “secundarios”, quando coletados por
pessoas que ndo estavam presentes por ocasido da sua ocorréncia.

Com respeito a Pesquisa bibliografica, foram utilizadas publicagdes

disponiveis sobre Planejamento Estratégico, Gestdo Estratégica de Custos,
Orcamento Publico, Contabilidade Publica, além de teses, artigos de publicacées
periédicas e “sites” da Internet correiatos ao tema do trabalho.

Também seré desenvolvido um estudo do caso, o qual se caracteriza como
um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente.
Conforme Godoy (1995, p. 26), o propdsito fundamental do estudo de caso (como
tipo de pesquisa) € analisar intensivamente uma dada unidade social, que pode ser,

por exemplo, um lider sindical, uma empresa que vem desenvolvendo um sistema
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inedito de controle de qualidade, o grupo de pessoas envolvidas com a Comisséo
Interna de Prevencéo de Acidentes (CIPA) de uma grande indistria que apresenta
baixos indices de acidentes de trabaiho.

Segundo Yin apud Godoy (1995, p. 28), o estudo de caso “|[..] é 4 Unica
forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos
dentro de seu contexto de vida real, em situagbes em que as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utilizam
muitiplas fontes de evidéncias. Com o objetivo de aprofundar a descricdo de
determinado fenémeno, o investigador pode optar pelo estudo de situacBes tipicas

(similares a muitas outras do mesmo tipo) ou ndo-usuais (casos excepcionais).

No quadro comparativo a seguir se destacam-se os principais pontos nas
abordagens quantitativa e qualitativa. Como pesquisa, ambas apresentam um
esforgo cuidadoso para a descoberta de novas informages ou relagées e para a
verificagdio e ampliagéo do conhecimento existente. O caminho seguido nesta busca
pode possuir contornos diferentes.

Figura 1 — Abordagens Quantitativas e Qualitativas

Pesquisa Qualitativa: Pesquisa Quantitativa:

* Né&o procura enumerar efou medir os eventos |e Trabatho conduzido a partir de um

estudados. plano.
» N&o emprega instrumental estatistico na s Estabelecido a priori.

analise dos dados. * Hipéteses claramente especificadas.
* Parte de questdes 6u focos de interesses » Variaveis operacionalmente

amplos, que véo se definindo 4 medida que o definidas.

estudo se desenvolve. + Medicdo objetiva.

* Procura compreender os fendmenos segundo a | Quantificagao dos resultados.
perspectiva dos sujeitos, ou seja, » Busca a precisao
dos participantes da situago em estudo.

Fonte: Godoy 1999, adaptado pelo autor.
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Godoy aponta como principais caracteristicas da Pesquisa Qualitativa:

. A pesquisa gualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de
dados e o pesquisador como instrumento fundamental.

o A pesquisa qualitativa é descritiva.

. Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com o processo e
n&o simplesmente com os resultados ou produto.

. Pesquisadores utilizam o enfoque indutivo na analise de seus dados.

. Carater descritivo no qual se busca o entendimento do fenémeno como

um todo, na sua complexidade.

Para desenvolvimento do Estudo do Caso, a fim de complementar a
pesquisa documental e bibliografica, fez-se um levantamento de dados através de
questionario, anexo G, a fim de se verificar o reconhecimento por parte dos
funcionarios da validade dos indicadores adotados e a aderéncia dos mesmos ao

planejamento da organizag3o.
1.5.1 METODOLOGIA PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO

Foi utilizado o método de pesquisas survey que, conforme Babbie (2003), os
dados sé&o colhidos num certo momento, a partir de uma amostra selecionada para
descrever alguma populagdo maior, na mesma ocasido do levantamento, que é um
procedimento sistematico para coletar informagdes que s&o usadas para descrever,
comparar ou explicar fatos, atitudes, crencas e comportamentos.

Segundo Babbie (1999), no método de pesquiza survey ndo se fazem
medidas corretas ou incorretas, apenas pode-se determinar até que ponto as
condigBes contribuem para compreender os dados empiricos e desenvolver tecrias
de comportamento social.

A pesquisa survey é habitualmente vista como uma pesquisa de como fazer
perguntas, mas o exame de um survey tipico provavelmente mostrara tantas
declaragbes quanto perguntas. Ambas podendo ser usadas vantajosamente.

A escala somatdria ou escala de Likert (Mattar, 1996) mede atitudes onde
0s respondentes sdo solicitados a concordar ou discordar das afirmacdes e podem

expressar ¢ seu grau de concordancia / discordancia. A cada resposta € atribuido
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um namero que reflete a atitude do respondente em relagdo a cada afirmacéo, e a
pontuagéo fotal da atitude do respondente & obtida pela soma desses nimeros.

Mais especificamente, este estudo teve como alvo a avaliagdo de 19
assertivas que representam o conjunto de indicadores previstos no planejamento

estratégico do CTMSP.

Assim, este estudo buscou avaliar a opinido dos funcionarios sobre o
conjunto de indicadores do CTMSP.

O instrumento foi montado com base nos indicadores de desempenho
constante do anexo G.

Evitaram-se as questdes duplas, de tal maneira que ndo houvesse
dubiedade na resposta pois, segundo Babbie (1999) sempre que aparecer um “e”
numa declaragdo ou numa questdo pode haver margem a uma pergunta dupla e
consequentemente a mais do que uma resposta, nem sempre destacadas.

Segundo Babbie (1999), foi tomado fodo o cuidado de se elaborar um

guestionario com:

« Confiabilidade — fazer perguntas cujas respostas as pessoas provavelmente
sabiam.

+ Validade — que ¢ a definicdo do grau com que uma medida empirica reflete
adeguadamente o significado real do conceito considerado.

» Formato adequado — colocar uma pergunta de cada vez em cada paragrafo.

¢ Escrever instrucbes claras e comentarios introdutérios além de instrugfes gerais
do tipo: tem-se que marcar X, a resposta é livre, 0 tamanho esperado da resposta
€, sdo possiveis comentarios escritos, etc.

Foi enviado junto ao questionario o anexo G, onde se descreve cada
indicador de desempenho e, ainda, foram efetuados contatos pessoais e por
telefone para explicagéo e justificativa da pesquisa.

Os dados foram codificados, recebendo valores de 1 a 5, para serem
processados posteriormente, indicando a postura do respondente, onde se |he
solicitou a opinido , como a seguir esta especificado dentro do perfil de conceito das
escalas adotadas ndo houve a necessidade de invers3o :

o- concordo fortemente, 4- concordo, 3- ndo estou certo, 2 discordo, 1-
discordo fortemente.
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1.5.1.1 POPULAGAO

Para a escolha do tamanho minimo da amostra foi adotado o critério
empirico dos levantamentos amostrais, com escalas de Likert, de considerar peio
menos 3 vezes o nimero de sujeitos para cada variavel independente analisada
(HAIR et al., 1998). Como o instrumento adotado tem 19 variaveis, deveriam ter sido
pesquisados 57 sujeitos no minimo, mas foram recebidas 116 respostas.

Esta regra deve ser seguida para evitar-se o fendmeno estatistico de sobre-
ajuste de dados {(overfit) (HAIR et ai., op. cit.).

Para o tratamentc dos dados foram utilizados dois métodos estatisticos de
analise: muftivariados diferentes e complementares (AFIFIl; CLARK, 1999; HAIR et
al., 1998; SHARMA, 1996):

a) Analise Fatorial: Para a redugéo da variaveis em agrupamentos em
fatores com forte correlagao interna, através dos métodos de matriz Varimax,
Quartimax ou Equamax; para buscar-se um melhor ajuste de correlagio,
com a Normalizacao de Kaiser e “valor proprio” (eigenvalue) superior a 1,0 e
limitacéo da carga fatorial, no minimo, em 0,300.

b) Coeficientes alfa de Cronbach: Para garantir maior consisténcia e
confiabilidade interna dos dados obtidos calcularam-se os coeficiente alfa de

Cronbach para cada fator.



1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A figura a seguir resume de forma grafica o ordenamento da abordagem

adotada neste estudo:

Figura 2 - Ordenamento da Abordagem adotada

Capi 1
—
: Capitulo 2 :: I Organizagdes, Gestdo ¢ Desempenho J ! i ]
! g2 T = i
i v i v A 4 T v ;
| Organizagdes Eir Gestao Estratégica | Gestdo b Avaliagio de :
i A t Governamentais il Desempenho i
: I Y | 1 | 5
; Estrutura l:LOrga.mz Estratégicas ] : : ¢——Iﬁ ;
E i 1 Gestao de Cust Instrument: E : :
i i estdo de Custos p Instrumentos 10 [ Apsjice por Analilise |
E PPA,LDO,LOA |1 i| fndicadores Gerencial |i
i omps |i! P i
| i Gestio de Compras |; i i
N
Capitulo 3
e { O Caso do CTMSP -
A { A A
I Apresentagao ;F’lanejamento l [ Gestdo de Custos I l Gestdo de Compmsl | Indicadores J
Capitulo 4 : I Consideracgoes Finais |
i T
| 4 H 1 B |
Andlisede |ii v v b3 Proposta de Estudos

; Objetivos |1} | Fatores Identificados I | Proposta de Mapa Estratégicol ; i Complementares :

Fonte: Autor
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Na figura acima, os trés blocos destacam o foco da pesquisa, isto &,

organizagdo publica de pesquisa e desenvolvimento, gestdo estratégica e

indicadores de desempenho. No presente estudo, apés uma introducdo, faz-se uma

revisao bibliografica, a seguir, contextualiza-se os conceitos estudados por meio de

um estudo do caso, ao término sdo apresentadas consideracées finais.

No primeiro capitulo sdo ressaltados os aspectos que justificam a pesquisa,

aponta-se a importéncia do tema e sdo descritas as hipétese e objetivos do

trabalho.
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O capitulo dois inicialmente aborda o conceito de organizacédo, identifica a
estrutura matricial adotada na organizagdo de pesquisa e desenvolvimento,
descreve as OrganizagGes Militares Prestadoras de Servico (OMPS) da Marinha, a
sequir, sintetiza os conceitos de Gestdo Estrategica e sua aplicacdo no Governo
Federal. Ao término deste Capitulo, apresentam-se os conceitos relacionados a
Desempenho na Gestéo Publica e, em especial, o modelo de Analise Gerencial da
Marinha.

No capitulo trés apresenta-se o Estudo do Caso efetuado no CTMSP, onde
sdo contextualizados os conceitos estudados na revisdo bibliografica, faz-se,
também, uma analise dos indicadores de desempenho com foco na Gestédo de
Compras.

As consideragdes finais constam do capitulo quatro, como sugerido pela
banca de qualificacdo. Nelas sdo apresentadas consideracdes sobre validade das
hipéteses e aicance dos objetivos do estudo, sdo apontadas caracteristicas
inerentes a organizacdo pulblica de pesquisa € € proposto um modelo de mapa
estratégico para 0 CTMSP.
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2 ORGANIZACAO PUBLICA, GESTAO ESTRATEGICA E DESEMPENHO

Este capitulo faz uma revisdo dos conceitos de organizagbes, gestio
estratégica e desempenho, desenvolve a base conceitual que foi contextualizada
por meio da realizag&o do Estudo do Caso em uma organizagdo publica de pesquisa
e desenvolvimento.

Definir uma organizagdo é uma tarefa complexa, pois elas podem possuir
diferentes objetivos, estruturas diversas, tamanhos variados e diferentes formas de
gestdo; estas formas de gestdo variam segundo a maneira que vemos a
organizagao.

Morgan (2002, p. 1) corrobora este entendimento, quando afirma que as
organizagbes “ s&o muitas coisas ao mesmo tempo !”.

Apds estudar as varias metaforas para entendimento das organizagées,
verifica-se que o gestor precisa conhecer sua organizacdo sob os diversos
enfoques, situa-la em sua cadeia de valor para gerir com qualidade, eficiéncia e
eficacia.

O estudo em desenvolvimento n&o pretende descrever os diversos tipos de
organizagdo ou mesmo efetuar um levantamento historico sobre as teorias da
administrag8o. Parte-se da premissa que todas as organizagbes podem ter um
desempenho superior em relagdo a um desempenho passado, independente da
existéncia de relagGes concorrenciais.

Para verificar a evolugdo no desempenho, mesmo em relagdo a si propria, a
organizagéo precisa de indicadores de desempenho.

Embora vérios estudiosos entendam que as organizagbes pUblicas e
privadas s&o muito diferentes, neste trabalho seguimos o entendimento de Ansoff
(1983), quando afirma que as organizacées com fins lucrativos e sem fins lucrativos,
cada vez mais, utilizam as mesmas préticas e ferramentas gerenciais e buscam ser
eficientes para que sua sobrevivéncia possa ser garantida.
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Segundo Ansoff {1983, p. 19-20).

Historicamente, partiu-se da suposicido de que as perspectivas
exibem comportamentos destituidos de superposicdo e
significativamente diferentes. Vislumbravam-se as firmas como aptas
e produtoras, internamente eficientes, exiernamente
empreendedoras e agressivas, e empenhadas na busca do lucro
com determinagéo inflexivel. As organizagdes de propriedade publica
eram vistas como provedoras de servigos, e seu comportamento
considerado burocratico, ineficiente e, externamente, desprovido do
espirito de aventura. Os objetivos de lucro e de eficiéncia da firma
comercial eram substituidos, no caso das entidades sem fins
lucrativos , por um conceito vage de prestacéo de “servigo publico”.
Hoje, a distingdo entre estas duas categorias esta se tornado cada
vez mais vaga. Estudos a respeito das firmas comerciais
demonstram que o comportamento ao lucro maximo &, na melhor das
hipéteses, limitado a uma minoria. A maioria apresenta, em vérios
graus, elementos de comportamento burocratico que se imputavam,
anteriormente, as entidades sem fins lucrativos. Por outro lado, as
organiza¢des sem fins lucrativos produziram milagres de eficiéncia e
agressividade, como exemplifica o “Projetc Apolo”. Assim como
acontece com os esterettipos de comportamento, as expectativas se
sobrepdem. O setor privado se encontra, de modo crescente, sob
pressdo para reprimir seu comportamento de perseguir o lucro,
todas as vezes gue o comportamento viole a ética social ou produza
efeitos colaterais indesejaveis de natureza fisica ou de poluigédo
social. De idéntico modo, é preciso que a empresa privada sirva o
piblico, desempenhado atividades inerentemente sem fins lucrativos.
No setor publico, a medida que a sociedade confronta novos
problemas de educagdo, salde, servicos sociais, transporte,
ecologia, uso do espago as organizagGes sem fins lucrativos se
véem mais engajadas em tarefas empresariais, voltadas para o
ambiente que, anteriormente, eram exclusivas da empresa de
negocios. Ao mesmo tempo, & medida que os orgamentos
governamentais aumentam e consomem uma parcela cada vez
maior do produto nacional bruto, a ineficiéncia econémica inerente
das entidades sem fins lucrativos se torna sobejamente 6bvia. Como
resultado, o setor privado vé-se submetido a crescente pressdo no
sentido de emular a eficiéncia da empresa de negécios.

Pode se verificar pelo posicionamento de Ansoff (1983), a possibilidade de
aplicag@o de modernas técnicas de gestdo na organizagéo publica. Observa-se que
a organizagdo pulblica quando desenvolve um desempenho superior & mais
eficiente, isto &, consome menos recursos orgamentarios para cumprir seus
objetivos.

A busca da gestdo mais eficiente e eficaz, com resultados, deve ser uma

constante na organizagdo publica, embora as estratégias utilizadas devam ser
diferentes das aplicadas & empresa privada.
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Ansoff (1983) ndo concorda com uma distingdo extrema na forma de gestéo
das organizages com ou sem fins lucrativos, corrobora o posicionamento de
Morgan (2002) que as organizagBes podem ser muitas coisas ao mesmo tempo.

Ansoff (1983, p. 20) afirma que:

[..] parece ser inadequada a distingdo entre as organizagdes
privadas com fins lucrativos e as organizagdes plblicas sem fins
lucrativos, quer para explicar o comportamento, quer para promover
novas formas de respostas as questdes soclais.

O conhecimento das organizagBes sejam elas publicas ou privadas é
essencial para explicar o posicionamento estratégico da organizacdo e promover a
forma correta de gestéo.

Conforme afirma Deming (1993) “Sé gerenciamos aquilo que conhecemos.”
Logo, o conhecimento das Teorias das Organizag@es que, inicialmente, deram
&nfase as tarefas (Taylor), evoluiu mudando seu foco para estrutura (Fayol),
pessoas, tecnologia e ambiente e ainda a teoria de sistemas, onde as organizagGes
sd0 vistas como sistemas vivos que interagem com o ambiente externo e s&o
compostas por subsistermnas internos, sdo essenciais para medir o desempenho.

As Organizag¢bes publicas, em especial as unidades militares, apresentam
caracteristicas fundamentalmente burocraticas, vivem o dilema de buscar a
adaptagdo as mudangas de forma éagil e eficiente sem ir de encontro as suas
caracteristicas de hierarquia, subordinagédo e unidade de comando.

Essas organizagbes, para suplantar as dificuldades inerentes a principios e
legislacGes pouco flexiveis, em um mundo globalizado de rapidas mudancas,
buscam adaptar sua gestéo.

A Marinha adotou a sistematica denominada Organizagdes Militares
Prestadoras de Servigos (OMPS), com o objetivo de dar maior flexibilidade & gestéo
das unidades que fazem pesquisa, desenvolvem produtos ou prestam servigos.

Pode-se observar, neste modelo de estrutura de organizacéo voltada para
pesquisa e desenvolvimento, uma adaptacio as novas formas de relacionamento
com supridores e clientes e ainda a aplicagdo de métodos gerenciais inovadores no
setor publico.

Verifica-se que a organizacdo deve ser estruturada de acordo com a

estratégia por ela adotada para alcangar seus objetivos. Uma organizagdo publica
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de pesquisa e desenvolvimento, voltada para a inovagdo, deve apresentar uma
estrutura adequada a sua estratégia.
Conforme Maximiano (2002, p. 406):

Alfred Chandler popularizou que “a estrutura segue a estratégia” A
macroestrutura, desenhada no organograma, com suas unidades de
negocios e areas funcionais, € o retrato da estratégia explicita ou
implicita. O organograma mostra as dreas em que a empresa esta
atuando e as formas de lidar com os mercados e clientes. A
microestrutura organizacional que consta das descrigdes de cargos
reflete as atividades que as pessoas devem realizar no dia-a-dia,
orientadas pelas portarias.

A estrutura organizacional das organizacGes de pesquisa e desenvolvimento
fol abordada por Maximiano (2002, p. 445):

Agéncias espaciais, produtoras de filmes de arte, fabricas que
produzem protétipos e empresas do ramo peiroguimico sé&o
exemplos de organizagbes inovadoras. Sdo organizagbes jovens,
que enfatizam a pesquisa e precisam inovar constantemente, para
lidar com ambientes dindmicos. S&o singularmente organicas e
descentralizadas.

Maximiano (2002, p. 446) ressalta que:

Na organizag&o inovadora, ou adhocracia, a parte mais importante é
o pessoal que faz pesquisa e desenvolvimento (P&D, R&D, research
and development), ou que trabaiha com o conhecimento, e de quem
a inovagdo depende. Diferentemente da organizagio profissional,
que busca a aplicagao padronizada do conhecimento preexistente, a
organizagdo inovadora busca enconifrar novos conhecimento, por
meio de equipes multidisciplinares que trabatham em projetos. A
cooperagdo & o mecanismo basico de coordenacdo. A adhocracia €

0 modelo mais distante dos preceitos classicos da administraco,
estabelecidas por Fayol.

Este autor ainda aponta nestas organizagSes uma certa tendéncia ao
desperdicio de tempo, porque as pessoas precisam falar muito.
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2.1 ORGANIZACOES MILITARES PRESTADORAS DE SERVIGOS

A partir de 1994, a Marinha resolveu instituir o sistema de OrganizagGes
Militares Prestadoras de Servicos (OMPS), utilizando-se de ferramentas como o
SIAFI e a Contabilidade de Custos, de modo a proporcionar a Alta Administragéo
Naval a visualizagdo dos reais custos daquelas OrganizagGes e da necessidade
estratégica de suas existéncias.

A Marinha, por ocasido da adogdo desse sistema, pautou-se no método de
apropriacdo de custos denominado “Custeio por Absor¢ao”, tendo em vista que esse
método obedece aos principios contabeis geralmente aceitos.

Foram classificadas como OMPS as organizagdes que executam uma das
seguintes atividades:

. industrial

o pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia

. abastecimento ou prestacao de servicos especiais.

As OMPS possuem dois tipos de atividades: principais e secundarias.
Principais sd0 aquelas relacionadas diretamente & atividade fim das OMPS.
Secundarias séo todas as demais atividades, ndo enquadradas como principais,
incluindo-se nesta categoria as atividades enquadradas como especiais.

Todas as atividades realizadas pelas OMPS deverdo ter seus custos
apropriados a uma ordem de servico ou de produgdo (OS/OP), de forma a
possibilitar 0 seu correspondente faturamento.

Conforme a norma da Secretaria Geral da Marinha, 6rgdo maximo gerencial
dentro de sua estrutura, os procedimentos adotados para contratagéo de servigos
junto as OMPS tém por proposito:

) evitar o fluxo fisico de recursos do Fundo Naval e do Tesouro entre
uma OM e uma OMPS;

) evitar a dupla execucéo da despesa e sua representagdo no Balanco
da Marinha;

. desonerar o Orgamento do Fundo Naval;

. conhecer o custo efetivo de operacdo de uma OMPS, na forma mais
real possivel;

. permitir melhor aplicagdo dos recursos do Fundo Naval:
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. reduzir, ao minimo, o nimero de células de crédito executadas pelas
OMPS; e

. facilitar a geréncia dos créditos constantes do Orcamento da Marinha.

Classificou-se as organizagdes por tipos de OMPS:

a) OMPS Industrial (OMPS-I) - E a OM que tem como atividade principal
a prestacdo de servico ou produgdo industrial a outras OM e,
eventualmente, a clientes extra-MB.

b) OMPS de Ciéncia e Tecnologia (OMPS-C) - E a OM que tem como
atividade principal a pesquisa e desenvolvimento de ciéncia e tecnologia,
destacando-se: servigos prestados provenientes de suas pesquisas, fabricacdo e
consequente comercializagcdo dos produtos por ela desenvolvidos, apoio técnico,
adestramento e consultoria técnica em sua area de atuagéo etc., para a Marinha e,
eventualmente, a clientes extra-MB.

A organizag&o caso deste estudo é classificada como OMPS-C.

¢ OMPS de Abastecimento (OMPS-A) - E a OM que tem como atividade
principal o fornecimento de produtos {material de consumo, géneros, sobressalentes,
etc.) por intermédio dos Orgdos de Distribuicdo (OD) a outras OM da MB e,
eventualmente, a clientes extra-MB.

d) OMPS Especial (OMPS-E) - E a OM que presta servigos ndo
enquadrados nas categorias anteriormente citadas, tanto para OM da MB quanto
para clientes extra-MB, seja esta a atividade-fim ou n3o.

e) OMPS Hospitalares (OMPS-H) - E a OM que tem como atividade
principal a prestac0do de servicos hospitalares, dentre as quais
destacam-se os servigos médicos e odontoldgicos para a MB e,
eventualmente, a clientes exira-MB.

Conforme a Secretaria Geral de Marinha, até 1994 era grande a
preocupagdo da Administragdo Naval quanto a incapacidade de mensuracdo dos
custos de suas organizagSes industriais e prestadoras de servigos. Essa
visualizag&o tinha origem nos seguintes aspectos basicos:

¢ o0s "déficits" financeiros dessas Organizagées;

* as distorgbes associadas & transferéncia de numerario entre OM e
extra-Marinha, ou seja, dupla execugéo da despesa; e
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. desconhecimento de outras posigées econdmico-patrimoniais que
possibilitassem a identificagéo e a correta avaliacdo das diversas atividades
desenvolvidas nessas Organizagdes.
Esses fatores ensejaram a criagdo de um sistema que permitisse:
. conhecimento dos gastos efetivos de operagédo dessas Organizacdes,
separados em custos de produgdo/prestagdo de servigos e gastos inerentes
as atividades administrativas; e
. geréncia dos ativos, & dominio perfeito das disponibilidades,
financeiras conhecimento dos faturamentos efetuados e da imobilizacdo dos
estoques.

ApGs o entendimento do que é uma OMPS, passa-se a abordar a
gestao das estratégica, dando-se énfase as organizagées publicas, a fim de
se entender os principais instrumentos utilizados na gestio das

organiza¢des publicas federais.
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA

Neste topico faz-se um estudo sobre gestdo estratégica, destaca-se, num
primeiro momento, o conceito de estratégia. A seguir, apresenta-se os principais
instrumentos da gestdo publica no Governo Federal e, ao final, descreve-se a
metodologia do BSC, onde se apresenta os indicadores de desempenho aplicados
na metodologia BSC com enfoque nas organiza¢ies plblicas.

Embora o tema estratégia seja abordado por varios autores, neste estudo
considerar-se-a os posicionamento de Hamel, Prahalad, Ansoff, Peter Druker.

Os conceitos adotados por estes autores foram contextualizados por meio
do estudo do posicionamento estratégico de uma organizagdo caso, andlise critica
do conjunto de indicadores de desempenho utilizados pela organizagio
comparativamente a metodologia do BSC.

Verificou-se também a aderéncia dos indicadores ao cumprimento das
metas estabelecidas no planejamento estratégico, o que faz necessario um melhor
entendimento do conceito de estratégia.

Conforme Prahalad ( 1995, p. 324 ), “uma empresa precisa ter um ponto de
vista sobre o futuro { previséo do setor ) e precisa elaborar uma planta para chegar
até 14 ( arquitetura estratégica )"

A estratégia primeiramente utilizada pelos exércitos, devido a sua
importéncia, foi conceituada por autores em administragdo de empresas como
Andrews (1971), Ansoff (1965), Chandler (1962), Hofer e Schendel (1978), Miles e
Snow (1978), onde se identifica a estratégia como o processo através do qual os
gerentes, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades
ambientais externas, assim como a capacidade e 0s recursos internos a fim de se
decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de agfo para realizar estas
metas.

Prahalad (1995, p. 325) destaca que a necessidade da criagdo de uma
estratégia empresarial voltada para o futuro, reconhece, entretanto que: “a estratégia
esta passando por uma crise de credibilidade. Em muitas empresas, a propria nogéo
de Estratégia (com “E” maitsculo) ficou desacreditada.” Prahalad faz uma analise
por meio de alguns questionamentos:
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s Por que, nos perguntamos, em tantas empresas os departamentos de
planejamento estratégico estdo sendo desmontados ou drasticamente
reduzidos?

s Por que o fato de os gerentes de nivel sénior levarem t&o pouco tempo
pensando sobre estratégia e elaborando um caminho para o futuro
parece perturba-los tdo pouco?

. Por que tantas empresas de consultoria abandonaram a base segura
da elaboragdo da estratégia pelo trabalho magante e cotidiano da
melhoria operacional?

Prahalad assevera que o problema néo esta na “estratégia”, mas, sim, na

nogéo especifica de estratégia que predomina em muitas empresas, ainda conforme
Prahalad (1995, p.327) :

O que esta sendo rejeitado ndo é a estratégia no sentido que a
definimos, mas a estratégia como um ritual de planejamento pedante,
por um lado, ou um comprometimento de investimento sem fim, por
outro. Em muitas empresas, a esiratégia €& essencialmente o
planejamento tatico incremental pontuado por investimentos
“estratégicos” herdicos e normalmente mal concebidos. O risco é que
a desvalorizacio da estratégia deixe muitas empresas desorientadas
em um mundo de mares turbulentos e tempestades. Para evitar isso,
precisamos de um conceito de estratégia que va além do
preenchimento de formularios e cheques em branco.

Para Prahalad, (1995, p. 327):

Para ampliar a previsdo do setor e desenvoiver uma arquitetura
estratégica de apoio, as empresas precisam de uma nova
perspectiva sobre o que significa ser “estratégico”. Elas precisam
fazer novas perguntas estratégicas: ndo apenas como maximizar a
fatia de mercado e os lucros nos negdcios de hoje, mas quem
queremos ser como empresa daqui a dez anos, como remoldar esse
setor a nosso favor, que novas funcionalidades queremos criar para
os clientes e que novas competéncias essenciais deveriamos estar
desenvolvendo? Elas precisam aplicar recursos novos e diferentes a
tarefa da elaboragdo da estratégia, baseando-se na criatividade de

centenas de gerentes e ndc apenas na sabedoria de alguns
planejadores.
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No quadro abaixo, Prahalad faz um comparativo entre o conceito tradicional

de planejamento estratégico e a visdo de criagdo de uma arquitetura estratégica:

Planejamento
Estratégico

Criagcdo da Arquitetura
Estratégica

Obijetivo de
Planejamenio

Melhoria incremental na
participagdo e posi¢do no
mercado

Redefinicdo das regras do setor
e criagdo de novo espago
competitivo

Processo de
Planejamento

Baseado em férmulas e rituais

Exploratdria e aberta

Setor e estrutura de mercado
existentes como hase

Compreenséo das
descontinuidades e
competéncias como base

Analise da estrutura do setor
(andlise da segmentacgo,
analise da cadeia de valor,
analise da estrutura de custos,
benchmarking com a
concorréncia etc, )

Busca de novas funcionalidades
ou novas formas de oferecer as
funcionalidades tradicionais.

Teste da adequagdo entre
recursos e planos

Ampliagdo dos horizontes de
oportunidades

Elaboragdo do orcamento e
alocagdo de recursos entre
projetos concorrentes

Testes para estabelecer o
significado e a época favoravel
das novas oportunidades

Processo de

Planejamento

Negécios individuais como
unidade de analise

Desenvolvimento de planos de
abordagem as oportunidades

A corporagdo como unidade de
andlise

Recursos de

Planejamento

Executivos das unidades de
negécios

Muitos gerentes

Poucos especialistas

A sabedoria coletiva da empresa

Orientado para o staff

Orientado para a diretoria e para
0 pessoal de linha

Tabela 1 - Conceito de Planejamento Estratégico
Fonte — Prahalad (1995)

Apds entender a organizagdo e verificar a necessidade de se tracar uma

estratégia para alcangar os objetivos, é essencial estabelecer controles ligados a

esta estrategia a fim de se medir o alcance das metas e objetivos.
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Shank assevera que a logica de vincular os controles a estratégia baseia-se
na seguinte linha de raciocinio:

a) Para uma execucdo eficaz, diferentes estratégias exigem diferentes
prioridades, diferentes fatores-chave de sucesso e diferentes habilidades,
perspectivas e comportamentos;

b) Os sistemas de controle sdo sistemas de medigdo que influenciam o
comportamento daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo medidas;

¢) Assim, uma preocupacgdo constante com o projeto dos sistemas de
controle significa observar se o comportamento induzido pelo sistema é aquele
condizente com a estratégia.

Como base no raciocinio apresentado por Shank e outros pontos verificados
na revisdo bibliografica, passaremos a analisar a estratégia ¢ a adequagdo dos
sistemas de controle:

Conforme Andrews (1971), Ansoff (1965), Chandler (1962), Hofer e
Schendel ( 1978), Miles e Snow (1978) e outros, a estratégia de uma unidade de
negocios depende de dois aspectos inter-relacionados: (1) sua missdo ou metas, e
(2) a forma que a unidade de negdcios escolhe para competir em seu segmento
para realizar tais metas.

Buzzell e Wiersema (1981) e Hofer e Schendel (1978) propuseram as
seguintes trés missdes que uma unidade de negdcios pode adotar:

a) Construir. Esta missdo implica uma meta de aumento da fatia de
mercado, mesmo & custa de ganhos e fluxo de caixa de curto prazo. Uma unidade
de negdcios que siga esta missdo deve ser uma usudria liquida de caixa, no sentido
de que o dinheiro retirado de suas operacGes atuais geralmente seria insuficiente
para atender as suas necessidades de investimento de capital. As unidades de
negocios com pequena fatia de mercado em setores de grande crescimento, buscam
basicamente uma missdo de construir.

b)  Manter. Esta misséo estratégica é desencadeada para proteger a fatia
de mercado e a posicdo competitiva da unidade de negocios. O dinheirc em caixa
que sai de uma unidade de negdcios que siga esta miss&do, geralmente, sera mais
OuU menos equivalente as entradas de caixa. Empresas com grande fatia de mercado

em segmentos de crescimento rapido buscam, geralmente, uma missdo de
manutengao.
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¢}  Colher. Esta missdo implica uma meta de maximizagdo dos ganhos e
do fluxo de caixa de curto prazo, mesmo a custa da fatia de mercado. Uma unidade
empresarial que siga esta misséo seria um fornecedor liquido de caixa. As empresas
com alta fatia de mercado em um setor de baixo crescimento, geralmente, buscam
uma missao de colher.

Apés apresentados os conceitos de estratégia de forma genérica, a fim de
se destacar sua importancia para organizaggo, bem como formar uma base teérica
para o estudo, aborda-se com base na obra de Kaplan, alguns conceitos de

organizagGes orientadas para estratégia.
2.2.1 ORGANIZAGOES ORIENTADAS PARA A ESTRATEGIA (BSC)

Neste topico estuda-se as caracteristicas das organizagbes voltadas para
estratégia e descreve-se a metodologia do Balanced Scorecard como ferramenta
utilizada por estas organizagbes.

Cita-se autores como Kaplan, Shank e Govidarajan que entendem que as
organizacOes voltadas para estratégias ndo so estabelecem um planejamento
estratégico, mas séo capazes de executa-las com eficiéncia e eficacia.

Kaplan (2000, p. 11) observa que:

em uma pesquisa entre 275 gestores de portfélio
mostrou que a capacidade de executar a estratégia é mais
importante do que a qualidade da estratégia em si. Esses
gerentes citaram a implementagdo da estratégia como o fator
mais importante na avaliagdo da geréncia e da corporacéo.
Kaplan ressalta que essa descoberta parece surpreendente
pois, nas Ultimas duas décadas, os tedricos em gestdo, os
consultores gerenciais e a imprensa especializada se
concentraram em como desenvolver estratégicas capazes de
gerar desempenho superior. Aparentemente, a formulagéo da
estratégia nunca foi t&o relevante. No entanto, outros
observadores concordam com a opinidc dos gestores de
portfdlio no sentido de que a capacidade de executar a
estratégia pode ser mais importante do que a estrategia em si.
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Em principios da década de 1980, uma pesquisa entre
consultores gerenciais revelou que menos de 10% das
estratégias formuladas com eficacia foram implementadas com
éxito. Mais recentemente, uma reportagem de capa da Fortune,
em 1999, sobre casos de fracasso de eminentes CEOs,
concluiu que a énfase na estratégia e na visdo dava origem a
crenca enganosa de que a estratégia certa era a condicdo
necessaria e suficiente para o sucesso. “ Na maioria dos casos
— estimamos em 70% - o verdadeiro problema ndo é ma
estratégia, e sim a ma execu¢do”, asseveraram os autores.
Assim, com indices de fracasso na faixa de 70 a 90%,
percebemos por que investidores sofisticados chegaram a
conclusdo de que a execucdo € mais importante do que a
visdo. Logo verifica-se a necessidade de medir a execugéo, isto
é, o cumprimento das metas e objetivos inerentes aos fatores
criticos de sucesso.” Grifo do autor.

Observamos neste relato a importancia da medida de desempenho, isto &,
da verificagdo da implementagao do planejado. Logo, para implementar a estratégia
se faz necessario adotar um instrumento capaz de auxiliar esta implementacao.

Alem da necessidade de uma ferramenta de apoio, verifica-se ainda,
algumas caracteristicas identificadas nas organiza¢des voltadas para a estratégia
que sdo importantes.

Kaplan (2000, p. 17) observa que os executivos sempre mencionam duas
caracteristicas nas organizagdes orientadas pela estratégia: alinhamento e foco.

Para Kaplan (2000, p. 19) os seguintes principios sdo essenciais para se ter
alinhamento e foco.

Principio 1 : Traduzir a Estratégia em Termos Operacionais

Principio 2 : Alinhar a Organizagado a Estratégia

Principio 3 : Transformar a Estratégia em Tarefa de Todos

Principio 4 : Converter a Estratégia em Processo Continuo

Principioc 5 : Mobilizar a Mudanga por meio da Lideranga Executiva

A Figura 3 representa os principios necessarios & organizacdo estratégica
organizados segundo a metodologia do BSC.



Mobilizar a Mudan¢a por meio
da Lideran¢ca Executiva
Mobilizacéo
Processo de Governancga
Sistema Gerencial Estratégico

L ]

BALANCED
Converter a Estratégia
Traduzir a Estratégia - em Processo Continuo
em Termos /ESTRATEGU\\ » Conectar Orcamentos
Operacionais e Estratégias
* Mapas de Estratégia » Sistemas de
» Balanced Scorecards REGA§ informacao e Analise
» Aprendizado
' Estratégico
Alinhar a Organizacao a Estratégia Transformar a Estratégia em
e Papel da Corporagéo Ta.rﬁefa“ de Todc?s_
e Sinergias entre as Unidades de » Consciéncia Estrate_glca
Negdcio » Scorecards Pessoais
« Sinergias entre Servicos e Contracheques Equilibrados
Compartilhados

Figura 3 - Balanced Scorecard

Fonte - Kaplan (2000), com adaptagéo do autor

ApGs apresentada as caracteristicas e principios relevantes das

organizagbes orientadas pela estratégia segundo Kaplan, aprofunda-se no tépico
seguinte - o estudo do Balanced Scorecard.
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2.2.2 O BALANCED SCORECARD

No capitulo primeiro descrevemos o BSC, identificamos sua origem e
principais aspectos; neste topico enfocaremos os indicadores de desempenho no
BSC, dando destaque as ligag&o destes indicadores, a estratégia da organizagédo e o
equilibrio entre medidas financeiras e ndo-financeiras.

Para iniciar o estudo, apresenta-se o conceitoc de mapa estratégico,
essencial para se analisar a aderéncia dos indicadores & estratégia, bem como o
equilibrio entre as medidas de resultado e desempenho.

Kaplan relata que, quando formulou pela primeira vez o Balanced Scorecard,
em principios de 1990, construi-se scorecards estratégicos como que a partir de
uma folha de papel em branco. Deixando que a histéria da estratégia emergisse
espontaneamente das quatro perspectivas por meio de entrevistas com os
executivos e de workshops interativos. Conforme ainda Kaplan (2000, p. 81 ):

Hoje, depois de analisarmos centenas de scorecards
estratégicos desenvolvidos desde entdo, mapeamos os
padrées num referencial que chamamos de mapa estratégico.
O mapa estratégico do balanced scorecard explicita a
hipotese da estratégia. Cada indicador do balanced
scorecard se converte em parte integrante de uma cadeia
logica de causa e efeito que conecta os resultados
almejados da estratégia com os vetores que induzirdo a
essas conseqliéncias. O mapa estratégico descreve o
processc de transformagdo de ativos intangiveis em
resultados tangiveis para os clientes e, por conseguinte,
em resultados financeiros. Essa ferramenta fornece aos
executivos um referencial para a descricao e gerenciamento da
estratégia mais economia do conhecimento. Grifo do autor.

Segundo Kaplan (2000, p. 81) , o mapa estrategico do balanced scorecard é
uma arquitetura genérica para a descricdo da estratégia.

A estratégia nao € (ou ndo deve Ser} um processo gerencial isolado.
E parte de um continuo que comeca, no sentido mais amplo, com a
missdo da organizagéo, que deve ser traduzida para que as agbes
individuais com ela se alinhem e Ihe proporcionem apoio. O sistema

gerencial deve assegurar a eficacia dessa traducdo. A estratégia &

45
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um dos passos desse continuo iégico que movimenta a organizagao
a partir da declaragdo de missdo de alto nivel para o trabalho
executado pelos empregados na linha de frente da acdc e na
retaguarda de apoio dos escritorios.

Logo, para Kaplan(2000, p. 85) para desenvolvimento de uma arquitetura

consistente para a descricéio da estratégia, precisamos dispor de meios adequados

para posicionar esse modelo. Para isto, a missdo abrangente da organizagao

representa o ponto de partida que esclarece a razio de ser da organizagdo ou a

maneira como a unidade de negdcio se encaixa na arquitetura corporativa mais

ampla. A figura a abaixo sintetiza os conceitos discutidos:

Miss&o. Por que existimos

v

Valores Essenciais. Em que

.

Visdo. O que queremos ser

v

Estratégia. Nosso plano de jogo

v

Balanced Scorecard. impiementacdo e Foco

v

Iniciativas Estratégicas. O que precisamos fazer

v

Objetivos Pessoais. O que eu preciso fazer

y

Resultados Estratégicos

Acionistas
Satisfeitos

Clientes Processos Forga de Trabatho
Encantados Eficazes Motivada e
Preparada

Figura 4 — Mapa estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan
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Porter apud Kaplan (2000, p. 87) descreve como fundamento da estratégia

as atividades em que a organizagdo opta por ser excelente:

Em dlitima instancia, todas as diferengcas entre as empresas em
termos de custo ou preco decorrem de centenas de atividades
necessarias a criagdo, produgdo, venda e entrega de produtos ou
servicos, A diferenciagdo emana tanto da escotha das atividades
como da maneira de executa-las.

P

A esséncia da estratégia é a opcdo por executar atividades de forma
diferente dos concorrentes, a fim de oferecer uma proposicéo de valor exclusiva.

A posicdo estratégia sustentavel, na viséo de Porter, deriva de um sistema
de atividades, cada uma das quais reforgca as demais.

O Balanced Scorecard — referencial descritivo e ndo prescritivo — desenvolve
uma visdo de estratégia que, embora independente, apresenta notaveis
semelhancas com o referencial de Porter. O processo de desenvolvimento do
Balanced Scorecard se baseia na premissa de estratégia como hipotese.

Estratégica denota 0 movimento da organizacéo da posicéo atual para uma
posicdo futura desejavel, mas incerta. Como a organizagdo nunca esteve nessa
posicdo futura, a trajetdria almejada envolve uma série de hipdteses interligadas. O
scorecard possibilita a descricdo das hipbteses estratégicas como um conjunto de
relagBes de causa e efeito explicitos e sujeitos a testes.

Alem disso, as hipteses estratégicas exigem a identificagdo das atividades
que se constituem nos vetores (ou lead indicators) dos resultados almejados (lag
indicators).

Kaplan ( 2000, p. 117) resume que os Balanced Scorecard ndo devem ser
apenas conjuntos de indicadores financeiros e ndo-financeiros, organizados em trés
a cinco perspectivas:

Os scorecards estratégicos, juntamente com sua representagdo
grafica nos mapas estratégicos, proporcionam um meio logico e
abrangente para descrever a estratégia. Eles comunicam com nitidez
os resultados almejados pela organizagdo e as hip6teses sobre como
esses resultados serfo atingidos, e criam condigBes para que todas
as unidades organizacionais e empregados compreendam a
estratégia e identifiquem a maneira como se alinhardo com ela e
contribuirdo para a sua realizagio.
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O Balanced Scorecard traduz misséo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos

processos internos e do aprendizado e crescimento.

2.2.2.1 OS INDICADORES DE DESEMPENHO SEGUNDO AS PERSPECTIVAS
DO BSC

Neste topico apresenta-se os principais indicadores de desempenho que,
segundo a metodologia do BSC, deverdo estar conjugados as perspectivas. Apos
apresentar os indicadores essenciais segundo o entendimento de Kaplan, sera
ressaltada a necessidade de adaptagéo para aplicagdo em organizagdes publicas.

A principio o BSC foi desenvolvido a partir de quatro perspectivas que
possam equilibrar os objetivos de curto e longe prazos, os resultados desejados e os
vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas.

Para Kaplan (2000, p.153), embora a multiplicidade de medidas que o
Balanced Scorecard contém possa parecer confusa, scorecards bem elaborados
caracterizam-se pela unidade de propésito, posto que todas as medidas apontam
para a execugdo de uma estratégia integrada:

. Perspectiva Financeira

Uma caracteristica importante do BSC é conservar a perspectiva financeira,
visto que as medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as conseqiéncias
econdmicas imediatas de agdes consumadas. As medidas financeiras de
desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementacdo e
execucao estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Objetivos
financeiros normalmente estfo relacionados a lucratividade.

Exemplos de medidas essenciais:

- receita operacional
- 0 retorno sobre o capital empregado
- 0 valor econdmico agregado.

Os objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento das
vendas ou a gerag3o de fluxo de caixa.
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. Perspectiva do Cliente

Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que os executivos
identifiquem os segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negécios
competira e as medidas do desempenho da unidade nesses segmentos-alvo. Essa
perspectiva normalmente inclui varias medidas basicas ou genéricas do sucesso de
uma estratégia bem formulada e bem implementada.

Entre as medidas essenciais de resultado estdo:

- a satisfagao do cliente, a retencéo de clientes,

- a aquisi¢cdo de novos clientes,

- a lucratividade dos clientes e

- a participagdo em contas (clientes) nos segmentos-aivo.

Mas a perspectiva do cliente também deve incluir medidas especificas das
propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes desses segmentos. Os
vetores dos resultados essenciais para os clientes s8o os fatores criticos para que
os clientes mudem ou permanegam fiéis aos seus fornecedores. A perspectiva do
cliente permite que os gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias
de clientes e mercados que proporcionargo maiores lucros financeiros futuros.

. Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os
processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses
processos permitem que a unidade de negécios:

- oferega propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em

segmentos-alvo de mercado e

- satisfaga as expectativas que os acionistas t8m de excelentes
retornos financeiros.

As medidas dos processos internos estdo voltadas para 0s processos
internos que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecugdo dos
objetivos financeiros da empresa.

A perspectiva dos processos internos revela duas diferencas fundamentais
entre a abordagem tradicional e abordagem do BSC, para a medicdo de
desempenho.

As abordqgens tradicionais tentam monitorar e melhorar os processos
existentes e poderﬁ ir além das medidas financeiras de desempenho incorporando
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medidas baseadas no tempo e na qualidade. Porém, o foco se mantém na melhoria
dos processos existentes.

A abordagem do scorecard, todavia, costuma resultar na identificaggdo de
processos inteiramente novos nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia para
alcancar os objetivos financeiros e dos clientes.

Por exemplo, uma empresa pode perceber que precisa desenvolver um
processo para prever as necessidades dos clientes, ou oferecer novos servicos aos
quais os clientes atribuam grande valor.

Os objetivos dos processos internos no BSC destacam os processos dos
quais, varios, talvez, ndo estejam sendo executados atualmente, que sao
absolutamente criticos para o sucesso da estratégia da empresa.

A segunda diferenga da abordagem do BSC é a incorporagéo de processos
de inovagdo a perspectiva de processos internos.

Os sistemas f{radicionais de medicdo de desempenho focalizam os
processos de entrega dos produtos e servigos atuais aos clientes atuais.

. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A guarta perspectiva de Balanced Scorecard, aprendizado e crescimento,
identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e
melhoria a longo prazo.

As perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores
mais criticos para o sucesso atual e futuro. E improvavel que as empresas sejam
capazes de atingir suas metas de longo prazo para clientes € processos internos
utitizando as tecnologias e capacidades atuais. Além disso, a intensa competicdo
global exige que as empresas melhorem continuamente sua capacidade de oferecer
valor a clientes e acionistas.

O aprendizado e o crescimento organizacionais provém de trés fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos no Balanced
Scorecard, normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das

pessoas, sistemas e procedimentos, e 0 que sera necessario para alcancar um
desempenho inovador.
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Para fechar essas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de
funcionarios, no aperfeicoamento da tecnologia da informagédo e dos sistemas e no
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais.

Esses objetivos s@o explicitados na perspectiva de aprendizado e
crescimento do Balanced Scorecard. Assim como na perspectiva do cliente, medidas
baseadas nos funcionarios incluem uma combinagdo de medidas genéricas de
resultado — satisfag&o, retencéo, treinamento e habilidades dos funcionarios — com
vetores especificos dessas medidas genéricas, a exemplo de indicadores detalhados
de habilidades especificas para o novo ambiente competitivo.

A capacidade dos sistemas de informacdo pode ser medida pela
disponibilidade em tempo real, para os funcionarios que se encontram na linha de
frente da acdo e tomada de decisBes, de informagdes relevantes e precisas sobre
clientes e processos internos.

As medidas de procedimentos organizacionais podem examinar o
alinhamento dos incentivos aos funcionarios com os fatores globais de sucesso
organizacional, e os indices de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados
para clientes.

Em sintese, o Balanced Scorecard traduz visdo e esiratégia em objetivos e
medidas através de um conjunto equilibrado de perspectivas. O scorecard inclui
medidas dos resultados desejados e dos processos capazes de assegurar a
obtengéo desses resultados desejados no futuro.

Conforme Kaplan (1997, p.2) , as mediadas do BSC devem ser associadas
as diversas medidas do scorecard numa estratégia Gnica

[..] @ experiéncia revelou que os melhores Balanced
Scorecards n3o sdo apenas conjuntos de indicadores criticos
ou fatores-chave de sucesso. As diversas medidas que
compéem um Balanced Scorecard bem elaborado devem
compor uma série articulada de objetivos e medidas coerentes
que se reforcem mutuamente. A metafora deve ser a de um
simulador de v60o, ndo de um painel de instrumentos. Como um
simulador de véo, o scorecard precisa conter um conjunto
complexo de relages de causa e efeito entre as variaveis
criticas, incluindo indicadores de fatos, tendéncias e ciclos de
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feedback, que descrevam a trajetdria, o planc de véo da
estratégia. Essas associa¢bes devem incorporar tanto as
relagbes de causa e efeito quanto combinagdes de medidas a
de resultados e vetores de desempenho.

Outro fator importante verificado na metodologia do BSC, ausentes nos
instrumentos de gestdo nas organizages publicas federais, sdo as relages de
causa e efeito.

Para Kaplan{ 1997, p. 155 ), " as relagbes de causa e efeito os sistema de
medigdo deve tornar explicitas as relagdes (hipdteses) entre os objetivos nas varias
perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e validadas.”

A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de
um BSC. Por exemplo, o retorno sobre o capital empregado (ROCE) pode ser uma
medida do scorecard na perspectiva financeira.

O vetor dessa medida poderia ser a repeti¢do e a ampliacido das vendas aos
clientes existentes, resultado de um alto grau de lealdade entre esses clientes.
Portanto, a lealdade dos clientes esta inclusa no scorecard (na perspectiva do
cliente). Mas como a empresa conquistara a lealdade dos clientes? A analise das
preferéncias dos clientes pode revelar que a entrega pontual é altamente valorizada,
0 que, por sua vez, deve levar a um methor desempenho financeiro.

Portanto, tanto a lealdade dos clientes quanto a entrega pontual sio
incorporadas & perspectiva do cliente no scorecard.

Em seguida, perguntamos em que processos internos a empresa deve
alcancar a exceléncia para se destacar na pontualidade das entregas.

Para melhorar a pontualidade, a empresa pode precisar reduzir os ciclos dos
processos operacionais € aumentar significativamente a qualidade dos processos
internos.

Mas como serd possivel melhorar a qualidade e reduzir os ciclos dos
processos internos? Treinando e melhorando a capacitagdo dos funciondrios
operacionais — um objetivo que seria candidato para a perspectiva do aprendizado e
crescimento.

Assim, vemos como toda uma cadeia de relagGes de causa e efeito pode ser

criada como uma reta vertical que atravessa quatro perspectivas do BSC, conforme
a figura abaixo.



53

Financeira ROCE
Do Cliente Lealdade dos Clientes

T

Pontualidade das

Entregas

Dos Processos de Negocios

#

Qualidade dos
Processos

Ciclos dos Processos

Do Aprendizado e Crescimento

T

Capacidades do
Funcionario

Figura 5 - Perspectiva do BSC
Fonte : Kaplan (1996)

2.2.2.2 SCORECARDS ESTRATEGICOS EM ORGANIZACOES PUBLICAS

Conforme Kaplan (2000, p. 145), a migrag&o do Balanced Scorecard para os
setores governamentais e sem fins lucrativos ainda se encontrava em estado
embrionario durante quatro anos apds sua primeira aplicagdo em empresas

privadas. Somente depois desse periodo, o conceito se tornou amplamente aceito e

adotado nesse tipo de organizagées.
Kaplan (2000, p.145) afirma que:

A medida que analisavam-se 0s scorecards produzidos por essas
organizagdes, desenvolvemos novas idéias sobre o uso eficaz do
Balanced Scorecard em 6rgdos governamentais e em organizag¢des

sem fins lucrativos.
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Para Kaplan(2000, p. 147):

A maioria das entidades governamentais e ndo lucrativas enfrenta
dificuldades com a arquitetura original do Balanced Scorecard, na
qual a perspectiva financeira & colocada no topo da hierarquia.
Considerando que o sucesso financeiro ndo é o principal objetivo da
maioria dessas organizagbes, € possivel reformular a arquitetura
para colocar os clientes ou constituintes no alto da piramide. Nas
transagGes do setor privado, o cliente, aoc mesmo tempo, paga pelo
servico e recebe o servico. As duas faces séo tao complementares
que raramente se raciocina sobre elas isoladamente. Mas numa
organizacao sem fins lucrativos, os doadores fornecem os recursos
financeiros — pagam pelos servicos — enquantc outro grupo, os
constituintes, recebe o servigco. Quem é o cliente — quem paga ou
quem recebe? Em vez de serem forcadas a tomar essa decis&o
salomdnica — as organizacdes podem inserir a perspectiva do doador
e a perspectiva do beneficiario no alto de seus Balanced Scorecard.
Elas desenvolvem objetivos fanto para os doadores como para os
beneficidrios e entdo identificam os processos internos que
fornecerdo as almejadas proposicdes de valor para ambos os
grupos de “clientes”.

Kaplan ainda afirma que “[...] as entidades governamentais e sem fins
lucrativos devem pensar na insergdo de um objetivo abrangente no alto de seus
scorecards, representando seu proposito de longo prazo: por exemplo, reducdo da
pobreza e do analfabetismo ou melhoria do meio ambiente.

Para uma empresa do setor privado, os indicadores signhificam
responsabilidade perante os proprietarios, os acionistas.

Kaplan( 2000, p.148) afirma que:

Todavia, para uma entidade n#o lucrativa ou érgdo
governamental, os indicadores financeiros ndo demonstram se
a organizagdo estd cumprindo sua missdo. A missdo da
organizagéo deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto
do scorecard.

Verifica-se que a insergéo do objetivo abrangente no Balanced Scorecard
das entidades n&o lucrativas ou dos orgdos governamentais comunica com nitidez a
miss&0 de longo prazo da organizagéo .

A aplicagio da metodologia necessita de uma adaptacéo para aplicagao nas
organizagdes plblicas.



Kaplan (2000, p. 160 ) assevera gue:

[..] até mesmo os objetivos financeiros e para os clientes
talvez necessitem de reformulagdc nas organizagbes
governamentais. No caso dos Orgdos reguladores e
fiscalizadores, que monitoram e punem as _infragbes as
normas ambientais, de seguranca e salde. A medida que
exercem sua funglo — detectar transgressdes e multar ou
prender os transgressores das leis e regulamenios — esses
orgdos podem buscar em seus “clientes imediatos”
indicadores de satisfacdo e fidelidade? Evidentemente gue
ndo. Os verdadeiros “clientes” dessas organizagbes s@o 0s
candidatos em geral, que se beneficiam da aplicagdo e
fiscalizagdo eficaz, mas ndo violenta ou idiossincratica, das
leis e regulamentos.

A Figura 06 mostra um referencial modificado, em que um ¢rgéo

governamental tem trés perspectivas de aito nivel:
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Missao

F

Custo da Prestacéo
de Servigos,
Inclusive Custo
Social

Valor/Beneficio do Servigo,
Inclusive Externalidades Apoio de Autoridades
Positivas Legitimadoras
+ Poder Legisiativo
j s+ Eleitores /Contribuintes

Processos internos

+

Aprendizado e Crescimento I

Figura 6 - Perspectivas Financeira e do cliente para érgéos do setor publico
Fonte : Kaplan com adaptacdo do autor

a) GeragBo de custos - Essa perspectiva enfatiza a importancia da

eficiéncia operacional. Os indicadores de custo devem incluir tanto as despesas do

6rgdo em si, como os custos por ele impostos aos cidaddios e a outras organizagdes,

em conseqliéncia de suas operagBes. Por exemplo, uma agéncia ambiental pode

gerar custos para as organizagdes do setor privado, como parte dos custos totais de

execugdo de suas atividades. O 6rgdo deve tentar minimizar os custos diretos e

sociais resultantes do fornecimento dos beneficios de sua missao.
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b) Criacdo de valor - Essa perspectiva identifica os beneficios para os
cidaddos resultantes da atuagéo do érgéo. E a de mensuracio mais problematica e
dificil. Em geral, ndo é facil quantificar financeiramente os beneficios do
aprimoramento da educacgdo, da redugdo da poluigdo, da melhoria a sadde, da
reducé@o dos congestionamentos e do aumento da segurancga publica. Contudo, o
Balanced Scorecard ainda capacita as organiza¢bes a identificar e medir os
produtos, se ndo os resultados, de suas atividades. Assim, os substitutos da criagdo
de valor abrangeriam a porcentagem de estudantes que adquirem conhecimentos e
habilidades especificas; a concentragdo de poluentes na agua, no ar, e na terra: a
redugdo da morbidade e da mortalidade em populagSes-alvo; indices de
criminalidade e percepgéo da seguranga publica; e qualidade do transporte piiblico.

Em geral, as organizagbes do setor publico talvez prefiram usar mais
indicadores de produto a de resultado. Os cidaddos e seus representantes -
legisladores e autoridades eleitas — acabardo avaliando os beneficios desses
produtos em comparagio com os custos.

¢) Apoio legitimador - Um “cliente” importante de qualquer 6érgao
governamental & o seu “ doador”, a organizagéo - em geral o poder legislativo, que
financia ou destina verbas orcamentarias ao 6rgdo. A fim de assegurar
financiamento continuo para suas atividades, o 6rgdo deve esforgar-se por cumprir
0s objetivos da fonte de financiamento — o poder legislativo e, em dltima insténcia, os
cidad&os e contribuintes.

Assim, em geral, as organizagdes do setor puiblico precisam atender a trés
objetivos de alto nivel para cumprir sua missdo: criar valor, a custo minimo,
promovendo o apoio e 0 comprometimento continuos de sua fonte de financiamento.

A partir dai, o 6rgdo define as metas para 0s processos internos e para o
aprendizado e crescimento que a capacitardo a atingir os objetivos nessas trés

perspectivas.

May Inst. reconheceu varios tipos deferentes de clientes nessas
perspectivas:

. Consumidores ( pacientes) e familias.
. Fundadores.

. Comunidade académica.
. Midia.
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. lLegisladores.
Kaplan (2000, p. 160) aponta as principais diferengas dos setores publicos e
privados na aplicagdo do Balanced Scorecard:

Os clientes sido guindados ao topo dos mapas estratégicos do
Balanced Scorecard nas organizagdes governamentais e nas
entidades sem fins lucrativos, uma vez que, em {ltima instancia, a
prestacéo de servigos eficazes aos clientes explica a prépria razéo
de ser da maioria das entidades govemamentais e sem fins
lucrativos. Além disso, também é possivel retratar a perspectiva
financeira no alto dos mapas estratégicos, juntamente com a
perspectiva dos clientes, para sinalizar a importancia de satisfazer
aos doadores e aos cidaddos gue fornecem financiamento para os
servigos prestados pela organizacdo.

2.2.3 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

No presente tdpico aborda-se o conceito de gestio estratégica de custos a
fim de se entender a necessidade da implantagdo de sistemas adequados 2
estratégia da organizagdo. Verifica-se, conforme a seguir, a necessidade de se
adotar uma estratégia de custos aderente ao planejamento da organizagdo de forma
a se medir o atingimento dos objetivos com reducéo de custos.

As organizagSes buscam conhecer seus custos ha bastante tempo, porém,
verifica-se com base no levantamento bibliografico que, até alguns anos atras, a
contabilidade gerencial enfatiza os custos ocorridos sem considerar a estratégia da
organizacéo.

Na organizagdo pablica, onde os recursos orgamentarios sdo escassos,
porém, para alcance dos objetivos da organizacso, algumas atividades de alto custo
precisam ser realizadas; neste contexto analisar os custos segundo a moderna
gestao estratégica de custos é essencial, pois s6 o critério financeiro nao determina

0 curso da agao.

Shank (1997, p.15) abordou de forma intensa este tema em sua obra
Gestéo estratégica de custos, base para este topico:

O papel da informacdo contabil dentro de uma empresa é o de
facilitar o desenvolvimento e a implementagdo das estratégias
gerenciais. Sua atengdo explicita ao contexto da gestéo estratégica
distingue a gestao estratégica de custos da contabilidade gerencial.
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Shank(1997) apresenta alguns fatores que influenciam de forma conjunta o
processo de controle gerencial de uma empresa - afirma que estes fatores sao
internos abordados por meio da teoria da contingéncia:

. Tamanho.

. Ambiente.

. Tecnologia.

. Interdependéncia.

. Estratégias.

Shank (1997) justifica a vinculag&o dos confroles gerenciais a estratégia com
base na logica da seguinte linha de raciocinio:

a) para uma execucdo eficaz, diferentes estratégias exigem: diferentes
prioridades; diferentes fatores-chave de sucesso; diferentes habilidades,
perspectivas e comportamentos;

b) sistemas de controle sdo sistemas de medigdo que influenciam o
comportamento daquelas pessoas cujas atividades estdo sendo medidas;

¢) assim, uma preocupacdo constante com o projeto dos sistemas de
controle significa observar se o comportamento induzido pelo sistema e aquele
condizente com a estrategia.

Para chegar a uma visdo estratégica de custos, conforme Shank, cada
empresa passou pelos seis grandes passos mostrados na figura a seguir:

1)  Um choque em seu ambiente operacional;

2) O antigo sistema de controle foi considerado inadequado;

3) Definigdo dos fatores-criticos de sucesso;

4)  Encontrar medidas de desempenho objetivas, quantificaveis;

5) Implementacso;

6) Avaliagdo do novo sistema de controle.
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Figura 7 : Processo de Implementagio Nao-Financeiro

Fonte : Shank (1997)

Primeiro, cada empresa enfrentou um choque em seu ambiente operacional,
este choque levou a geréncia a concluir que suas praticas atuais ndo conduziam aos
resultados desejados, 0 que serviu como um catalisador que motivou a geréncia a
encontrar novas formas de gerenciar, medir e controlar o processo de fabricagao.

No segundo passo, a geréncia concluiu que o atual sistema de controle,
basicamente um sistema de variagdo montado sobre custos padrdes, era deficiente.
Portanto, em vez de aperfeigoar o sistema de controle, era necessario um método de

controle radicalmente novo.

O terceiro passo consistiu em definir estes fatores potenciais, chamados
fatores-criticos de sucesso

O quarto passo envolvia tentar encontrar medidas objetivas e quantificaveis
destes fatores. As empresas descobriram que muitas destas medidas ndo eram
financeiras. Muitos dos fatores-criticos de sucesso nao tinham um mapeamento facil
para medidas quantificaveis. Por exemplo, suponha que uma empresa determine
que a inovagdo seja um fator-critico de sucesso. Uma estratégia gerencial de
inovagd@o ndo leva a medidas facilmente quantificaveis que indiguem sucesso nesta
estrategia.

O quinto passo foi implementar o novo sistema de controle. A
implementagéo ndo foi uma tarefa simples e as empresas lidaram com este passo

de formas muito diferentes. Durante este estagio, as empresas também tentaram
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encontrar um benchmark para o desempenho aceitavel.
O dltimo passo que as empresas executaram foi avaliar as novas medidas
junto com os novos sistemas de controle; esta fase levou a novos resultados, tanto

positivos quanto negativos.

2.2.3.1 MEDIDAS NAO-FINANCEIRAS NA GESTAO DE CUSTOS

Neste topico examina-se 0 uso de medidas ndo-financeiras nas
organizagles orientadas pela estratégia. Shank (1997, p. 176) afirma que diversas
empresas determinaram que a confiabilidade com relagdo as datas de entregas
prometidas era um aspecto importante da vantagem competitiva.

Elas concluiram que despachar as entregas a tempo era uma medida nao-
financeira que correspondia a um imperativo desta empresa.

Para Shank, encontrar medidas no-financeiras eficazes dos fatores-criticos
de sucesso ndo é um processo simples. Muitos desses imperativos s&o
multifacetados, de forma que diversas medidas podem compreender um fator-critico
de sucesso; raramente existe uma relagdo 1:1 entre um fator-critico de sucesso e
uma medida quantificavel. A qualidade como fator-critico de sucesso, por exemplo,
pode incluir a taxa de qualidade na saida, a rejeicdo do cliente, garantias e outras
medidas potenciais.

O uso de sistemas de controle ndo-financeiros ndo acabou com a
importéncia dos resultados financeiros. Contudo, as empresas passaram a acreditar
que os resultados financeiros positivos decorrem da bem-sucedida implementagao
dos fatores-criticos do sucesso através de controles nio-financeiros.

Depois que uma empresa determina as medidas ndo-financeiras, a questao
seguinte € como operar e controlar a organizagdo usando estas medidas.
Observamos duas grandes questbes que as empresas enfrentam nesta fase: (1)
determinar o desempenho aceitavel com as medidas ndo-financeiras, e (2) colocar
responsabilidade dentro da empresa para a medida nao-financeira individualmente.

Shank afirma que o papel do controller mudou nas empresas. Como
anteriormente observado, eles ndo se desfizeram dos seus sistemas de custo
padrdo. Portanto, o escritorio do controller ainda calculava os custos padrdes para
os relatorios financeiros externos. Os relatérios de custo ch&o, contudo, basicamente
ndo eram disseminados além do escritdrio do controller.
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2.24 GESTAO DE COMPRAS

Neste tépico aborda-se a gestdo de compras onde se identifica uma
mudanga no relacionamento entre as organizagdes e a necessidade de indicadores
de desempenho adequados ao acompanhamento deste relacionamento. O
relacionamento inter-relacionamento empresarial sob o cenario de economia
globalizada, a busca incessante de inovagdes (no sentido schumpeteriano) deve ser
permanentemente valorizada, ndo somente relativamente as inovagées de produtos,
servigos e processos, mas, também, as novas formas de organizagédo intra e
interorganizacional.

As novas oportunidades de negécios tenderdo a privilegiar produtos e
servicos que envolvam alto conteldo de conhecimentos e de informagées. Em
decorréncia disso, a emergéncia das redes de cooperagao produtiva, manifestadas
em suas diversas formas (organizagdes virtuais, incubadoras de empresas, parques
tecnologicos e outras) ganham destaque especial, tanto na vida das organizacdes
privadas como das organizagées publicas.

A gestao de compras apresentou mudangas significativas em seu enfoque,
as revistas tecnicas tém abordado o tema em fungéo de sua importancia.

Em entrevista & revista tecnologistica, Frank De Valdivielso afirma que “a
grande vantagem da parceria é juntar exceléncias, trazendo aos clientes,
principalmente aos pequenos e médios exportadores, facilidades de acesso ao
mercado externo e possibilidades de reducdo de custos, melhorando sua
competitividade.”

Neste mesmo nlmero, Joe Andraski enfatiza a importancia de sistemas de
apoio ao relacionamento com fomecedores e apresenta o conceito de Collaborative
Planning and Replenisment (CPR):

O Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
(Planejamento, Previsdo e Reabastecimento Colaborativos) é um
processo de negécio que envolve parceiros de uma cadeia de valor
que visa reduzir as variacdes entre o suprimento e a demanda,
partilhando ente os parceiros os beneficios de uma cadeia de
suprimentos mais eficiente.
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Para o especialista, o modelo de negécio do CPFR envolve em nove

estagios:
1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Desenvolver um acordo inicial.

Criar um plano de negédcios conjunto.

Criar uma previsao de vendas.

Identificar exce¢des na previsdo de vendas.

Colaborar na resolucéo de exceges.

Criar previsdo de pedidos.

Identificar as exce¢des na previsdo de pedidos.

Colaborar na resolugéo das excegdes dos pedidos.

Gerar pedidos.

Joe cita um exemplo de relacionamento entre parceiros experientes, neste

caso, a Nike e a Danzas , onde a Nike admite terem havido barreiras, no comego.

Indicadores de desempenho Danzas-Nike:

Confiabilidade de estoque.
Recebimento.

Picking.

Checking.

Embarques dentro do prazo.

Entregas de NF no prazo.

Entrega de pares de ténis no prazo.

Retorno das informacGes.
Coletas de NF dentro do prazo.
Coletas de pares dentro do prazo.

Avaliacdo geral.



Além da necessidade de evolugdo no relacionamento entre as
organizacfes, verificou-se neste tdpico a importancia do estabelecimento de
indicadores para a gestdo de supridores.

Na empresa publica, este relacionamento é regido por lei especifica que
sera abordado nos tdpicos a seguir, porém, os conceitos apresentados sdo validos a
medida que um banco de dados que mostre o desempenho ruim de determinado

fornecedor, podera retiré-lo do conjunto de supridores da organizagéo.

Verifica-se a necessidade de aplicagéo de conceitos de qualidade na gestéo
de compras para se ter melhores resultados, disto decorre o tdpico seguinte onde

se estuda conceitos fundamentais de qualidade.

2.2.4.1 QUALIDADE NA GESTAO DE COMPRA

Os metodos com que muitas organizagSes atuam no setor de compras séo,
de fato, inadequados para perspectiva da qualidade. Ainda se compra muito pelo
menor prego, num relacionamento fornecedor/comprador que ndo prima, na maioria
dos casos, pela confianga mutua.

E necessario uma conscientizagdo no setor de compras para reconhecer
que o pre¢o da matéria-prima adquirida é apenas parte do seu custo durante seu
Uso no processo do comprador. Portanto, esta primeira fase seria comprar pelo
menor custo.

Deve-se procurar adquirir pelo menor preco, mas o ideal seria se isto
pudesse ser obtido dentro de um método racional de redu¢do de custos do
fornecedor, melhoria da qualidade do produto e confiabilidade dos prazos de
entrega.

A qualidade é abordada por varios autores.

Para Feigenbaum, a qualidade pode ser definida como o conjunto de
caracteristicas do produto, tanto de engenharia quanto de fabricagdo, que
determinam o grau de satisfagéo que proporciona ao consumidor.

Para Juran, um produto tem qualidade quando € adequado ao uso, ou seja,
quando satisfaz as necessidades do usuario. Segundo ele, esta adequacio ao uso é

determinada por aquelas caracteristicas do produto que o usudrio reconhece como
benéficas para ele.
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Crosby (1984) define a qualidade como "conformidade com especifica¢bes”.

Levando em conta a subjetividade associada ao termo qualidade e ao
emprego bastante genérico da mesma, foram criados outros termos para se
designar a qualidade propriamente dita dos produtos, tais como: "desempenho do
produto” e confiabilidade dos produtos."(TOLEDO, 1956, p. 18)

Operacionalmente, um produto ou servico de qualidade € aquele que
satisfaz ou excede as expectativas do cliente. Na verdade, a qualidade € a
satisfacdo do cliente.

As expectativas do cliente podem ser descritas por atributos da qualidade,
ou o que frequentemente chamamos de dimensdes da qualidade.

Assim, um produto ou servigo de qualidade é aquele que satisfaz ou excede
as expectativas do cliente com rela¢&o as oito dimensbes:

a) Desempenho

b) Estética

¢) Facilidade de reparagéo

d) Caracteristicas

e) Confiabilidade

f) Durabilidade

g) Qualidade de conformidade

h) Ajustamento para uso

Prémios internacionais de prestigio como o Malcolm Baldrige Quality Award,
criado nos Estados Unidos em 1987, o Deming Prize, criado no Japdo muito antes
do Baldrige, e ainda o Prémio Nacional de Calidad, no México, sdo concedidos as
companhias que apresentam indices excepcionais de melhora de qualidade e de
administracao da qualidade.

Na maioria das companhias, a melhora da qualidade tem se constituido um
dos fatores estratégicos mais importantes, ievando a International Standardization
for Organization (Organizagdo para Padronizacdo Internacional iSO) a desenvolver
padrbes internacionais para a administragdo da qualidade, a 1SO 9000.

Existem diferengas entre as visdes tradicionais e modernas da qualidade,
como a sequir apresentado:

Para Maher (2001, p. 535), na visdo tradicional, fabricar produtos com

qualidade pode incorrer em altos custos, as inspecdes séo a Gnica forma de garantir
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a qualidade dos produtos, os defeitos resultam de erros dos operarios, o esforgo
deve ser mantido pelas companhias para atender aos padrdes, o custo dos materiais
de producdo deve ser minimizado e, por fim, deve haver a maximizagéo das receitas
e minimizagéo das despesas, mesmo que disso resulte baixa qualidade.

Ja na visdo modema, podem ocorrer os seguintes fatos: os custos
aumentam quando ha retrabalho de componentes com baixa qualidade e consertos
relacionados com garantias prestadas. A qualidade deve ser estabelecida antes das
inspecgdes. Os defeitos sdo resultantes de deficiéncias do processo de produgéo,
que sempre pode ser melhorado. As compras devem ser efetuadas com base no
custo total mais baixo, 0 que evita retrabalho, perdas, etc. E, por fim, a qualidade alta
leva a clientes leais, que repetem compras, 0 que resulta na maximizagdo do lucro a
longo prazo.

A expressdo qualidade reporta-se a uma grande variedade de fatores, como
adequacgdo de uso, grau em que um produto atende as necessidades de um cliente
ou as especificagbes de projeto e as imposicdes da engenharia. Citam-se dois
aspectos basicos da qualidade: a qualidade do projeto e a qualidade da adaptagéo.
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p. 484)

Atividades ligadas a qualidade sdo aquelas atividades realizadas, porque a
ma qualidade existe ou pode existir. Os custos incorridos para que essas atividades
sejam realizadas s&o conhecidos como custos da qualidade.

Custos da qualidade s8o os custos que existem porque a ma qualidade
existe ou pode existir. (HANSEN; MOWEN, 2001, p. 515)

Essa definicdo implica, que os custos da qualidade estdo associados com
duas subcategorias de atividades relacionadas a qualidade:

- atividades de controle

- atividades de falhas.

Atividades de controle sdo as realizadas por uma organizagéo para prevenir
ou detectar a ma qualidade e s&o compostas de atividades de prevencédo e
avaliag&o.

Custos de controle s8o os custos incorridos na realizagdo das atividades de
controle.
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As atividades de falhas s3o realizadas por uma organizagdo ou seus clientes
em relacdo a méa qualidade.

Se a reacdo & ma qualidade ocorrer antes da entrega de um produto ruim
(em néo conformidade, ndo confiavel, ndo duréavel, etc) ao cliente, as atividades séo
classificadas como atividades de falhas internas.

Custos de falhas sdo os custos incorridos por uma organizagdo porque as
atividades de falhas séo realizadas.

As definicSes de atividades relacionadas com a qualidade também implicam
em quatro categorias de custos de qualidade:

a) Custos de prevengéo

b) Custos de avaliacdo

¢) Custos de falhas internas

d) Custos de falhas externas

Custos de prevencéo sdo os custos incorridos para prevenir a ma qualidade
nos produtos ou servigos que estdo sendo produzidos.

A medida que os custos de prevencdo aumentam, os custos de falha
diminuem. Como exemplos de custos de prevencdo, tem-se: Engenharia de
Qualidade, demonstracéo de qualidade, avaliagdo e selecdo dos fornecedores,
auditorias de qualidade , testes de campo e revisdes de projetos

Os custos de avaliagdo sdo incorridos para determinar se produtos e
servicos estdo em conformidade com os seus requisitos ou necessidades dos
clientes. Como exemplos de custos de avaliaggo, tem-se: inspecdo e testes de
matérias-primas, inspe¢do de embalagem, suspenséo das atividades de avaliagdo,
aceitagdo do produto, aceitagdo do processo, equipamento de mensuragdo
(inspec¢do de testes) e endossos externos.

Medidas da Satisfagcdo do Cliente

Os custos das deficiéncias externas — como custos de consertos na garantia,
reclamagbes, margens de contribuicdo dispensada em razio da perda de vendas e
redugdo do prego dos produtos vendidos — s&o todos indicadores financeiros de
baixa satisfagio do cliente. As medidas financeiras, entretanto, ndo revelam as

areas especificas que necessitam de melhoramento, nem as futuras necessidades e
preferéncias dos clientes.
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Por esses motivos, a maioria das companhias utiliza também medidas ndo-
financeiras. Os custos e os contadores de custo, muitas vezes, sdo responsaveis
pela manutengio e apresentacdo dessas medidas néo-financeiras.

As medidas ndo-financeiras da satisfagéo do cliente abrangem:

- O ndmero de unidades defeituosas despachadas para os clientes, como
percentagem do total das unidades expedidas.

- O ndmero de reclamagdes do cliente (as companhias estimam que, para
cada cliente que efetivamente reclama, ha 10 ou 20 outros que tiveram experiéncia
desagradave! com o produto mas néo reclamaram).

- Tempo excessivo de resposta ao cliente (diferenga entre a data
programada da entrega e a data solicitada pelo cliente).

- Entrega pontual (percentagem de expedicOes efetuadas antes ou na
data programada). (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000, p. 491).

2.3 GESTAO ORGAOS PUBLICOS NO GOVERNO FEDERAL.

O planejamento no Governc Federal faz uso de trés instrumentos de
planejamento Plano Plurianual (PPA), Lei de Diretrizes Orgamentaria (LDO) e Lei
Or¢camentaria Anual (LOA).

Conforme relatorio do Governo de Fernando Henrigue Cardoso
(www.planejamento.gov.br), acessado em 22/nov/2002.

O planejamento governamental no Brasil foi retomado a partir da
estabilidade econbmica conquistada em 1994. Desenvolveu-se,
desde entdo, um processo continuo de aperfeicoamento da gestio
publica, incorporando experiéncias de oufros paises, do setor
privado, além de inovagbes decorrentes do aprendizado e da
avaliag&o critica dos modelos implementados.

O PPA tem por objetivo planejar (antever o futuro), a fim de atingir os
objetivos (solugdo de problemas). Para tanto, 0 PPA aponta acdes genéricas para
atingimento de metas reais

A LDO, segundo a Constituicao Federal, define prioridades e metas, orienta
a elaboragio dos orcamentos, dispde sobre alteracbes na legislagdo tributaria,
Como instrumentos de planejamento, a Lei de Diretrizes Orgamentarias estabelece
diretrizes e prioridades para a Lei Orgamentaria anual.
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Novas atribuices foram dadas a LDO (Art. 4° da Complementar 101, de
maio de 2000 — Lei de Responsabilidade Fiscal - LRF), devendo dispor também
sobre: equilibrio entre receitas e despesas, critérios e forma de limitagao de
empenho , controle de custos, avaliagdo de programas e condigGes/exigéncias para
transferéncias de recursos a entidades publicas e privadas.

Essas novas competéncias dadas a LDO tornou-a mais Gtil & anélise da
gestdo, apresentando aspectos nado so financeiros como, tambem, nao-financeiros.

O anexo de metas fiscais explicita as metas anuais para o exercicio e 0s
dois seguintes, em valores correntes e constantes, para. receitas, despesas,
resultados nominal e primario e montante da divida pablica.

O quadro abaixo aponta um exemplo do anexo de metas fiscais elaborado

em uma Secretaria Municipal de Educag&o.

Programa: Ensino Fundamental
Objetivo: Assegurar o ensino de qualidade na rede municipal e oferecer
infra-estrutura adequada aos alunos matriculados no ensino fundamental.

Prdmévér o'. ébesso.e a' ;.:serménér.acn'aﬂ
do educando no sistema de ensino Aluno mantido Aluno 25.500
fundamentat
. . Sala de aula
Reforma de unidad 2
unidades de ensino reformada m 4,800
o Professor
Capacitagdo de professore
p e professores capacitado Professor 220

Figura 8 — Quadro de Metas fiscais elaboradas em uma Secretaria
Municipal de Educacao

Fonte : www.planejamento.gov.br

Verifica-se neste anexo um enfoque ndo-financeiro, visto que a meta é o
numero de alunos mantidos e professores capacitados.
A lei Orgamentaria Anual (LOA)



O principal instrumento de carater operacional é a Lei Orgamentaria anual,
onde sdo dotados o0s recursos para ¢ periodo de um ano. Como principal
instrumento de controle e apoio & gestdo publica, faz-se, no proximo tépico, um

aprofundamento sobre orgamento pablico.

2.3.1 PLANO PLURIANUAL (PPA)

Dentre os instrumentos disponiveis destaca-se o Plano Plurianual (PPA),
onde devem estar previstos os investimentos e despesas decorrentes para um
periodo de quatro anos. Este instrumento apresenta os seguintes aspectos:

O PPA 1996-1999 introduziu os conceitos de Eixos de Integracéo e
Desenvolvimento e de empreendimento estruturante. O programa Brasil em Agéo
serviu de base, tanto para a adogdo do programa como unidade de gestdo
governamental, como para o© aprofundamento do conteido estratégico do
investimento publico. O enfoque espacial inovador dos Eixos de integragdo ampliou
os horizontes de planejamento, introduzindo a visédo estratégica de longo prazo e a
identificacdo dos investimentos publicos e privados para induzir o desenvolvimento
em cada regido.

O Plano Plurianual 2000-2003 criou, por sua vez, o conhecimento e as
opertunidades para novos aperfeigoamentos. No estagio atual, um dos desafios
mais importantes a serem enfrentados é a coordenagdo e o fortalecimento do
planejamento setorial de longo prazo.

Verifica-se como resultado pratico que um processo dessa natureza pode

se traduzir em um Planejamento de Longo Prazo necessario a qualquer organizacéo

2.3.2 ORGAMENTO PUBLICO

Orgamento paGblico € o instrumento de gestdo de maior relevancia e,
provavelmente, o mais antigo da administragdo publica. E um instrumento que os
governos usam para organizar os seus recursos financeiros. Partindo da intengdo
inicial de controle, o or¢amento publico tem evoluido e vem incorporando novas
instrumentalidades.

No Brasil, reveste-se de formalidades legais. E uma lei constitucionalmente
prevista que estima a receifa e fixa a despesa para um exercicio. Por causa dessa

rigidez, as despesas s6 poderdo ser realizadas se forem previstas ou incorporadas
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ao orgamento.

Conforme documento do Ministério do Planejamento acessado em
2211172003, é importante destacar as fun¢gdes do orgamento:

. A mais classica delas, a fungdo controle politico, teve inicio nos
primordios dos Estados Nacionais.

. Fungbes administrativo, gerencial, contébil, e financeiro.

. No Brasil, a fungdo incorporada mais recentemente foi a fungdo de
planejamento, que esta ligada a técnica de orgamento por programas. De acordo
com essa idéia, o orgamento deve espelhar as politicas publicas, propiciando sua
analise pela finalidade dos gastos.

Para melhor entendimento, de forma didatica, pode-se dividir essas fungdes
em trés: a funcdo alocativa, a fungao distributiva e a fungdo estabilizadora:

. Funcéo alocativa, 0 Governo dirige a utilizagdo dos recursos totais da
economia, incluindo a oferta de bens publicos. Com esta fung8o, o Governo pode
criar incentivos para desenvolver mais cerfos setores econdmicos em relagao a
outros. Note, entdo, que € justamente neste frade-off que o governo materializa a
sua fungéo alocativa.

. Func¢do distributiva (ou redistributiva) diz respeito ac ajustamento da
distribuicdo da renda das pessoas e empresas, para assegurar uma situagdo
considerada socialmente justa. Esta fungdo tem importancia fundamental para o
crescimento equilibrado do pais.

s  Fung3o estabilizadora estéd relacionada as escolhas orgamentarias na
busca do pleno emprego dos recursos econdmicos, da estabilidade de precos, do
equilibrio da balanca de pagamentos e das taxas de cambio, tudo isso visando o
crescimento econdmico em bases sustentaveis.

No Brasil, principaimente nos Gltimos anos, a politica de estabilizagio esta
focalizada no combate & inflagdo e na estabilizagao do nivel geral de precos.

Na continuidade deste topico serdo apresentados os modelos de orgamento
tradicional (ou classico), de desempenho (ou de realizacdes) e por programas. A
titulo de sintese do tépico, serd apresentada uma tabela-resumo, na qual sdo
comparadas algumas das técnicas ou praticas orgamentarias mais difundidas.

Na tabela abaixo pode-se ter uma visdo agregada das técnicas

orgamentarias, bem como contempla outras praticas de elaboragdo orgamentaria.
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Denominacao

Caracteristicas

Observagdes

Orgamento
Tradicional

Processo orgamentério em que e

Apresenta valores para as
despesas com  pessoal,
material, servigcos etc., sem
relacionar os gastos a
nenhuma finalidade
(programa ou acdo). Também
é conhecido como
Crcamento Classico.

Orgamento de
Desempenho

explicitado apenas o objeto de gasto.
Processo orgamentario que
apresenta duas dimensbes do
orgcamento:

*objeto de gasto

*um programa de trabalho,
contendo as agbes desenvolvidas.
Enfatiza o] desempenho
organizacional.

Também conhecide como
Orgamento Funcional.

Orgamento-
Programa

Orcamento que expressa, financeira
e fisicamente, os programas de
trabalho de governo, possibilitando:

a) a integragdo do
planejamento com o orgamento;

b) a quantificagdo de
objetivos e a fixagdo de metas;

c) as relagdes insumo-
produto;

d) as
programaticas;

e) o
fisico-financeiro;

f) a avaliagdo de resultados;

g) a geréncia por objetivos.

alternativas

acompanhamenio

Originaimente, integrava o
Sistema de Planejamento,
Programacéo e
Orgamentagdo  introduzido
nos Estados Unidos, no final
da década de 1950, sob a
denominagéo PPBS
(Planning Programming
Budgeting System).

Orcamento
Participativo

Processo or¢gamentario gque
contempla a populagdo no processo
decisério, por meio de liderangas ou
audiéncias publicas.

Existéncia de uma co-participacio do
Executivo e Legislativo na
elaboracdo dos orgamentos.
Transparéncia dos critérios e
informagtes que norteardo a tomada
de decisdes.

Necessidade de um maior
discricionariedade do
governo na alocagdo dos
gastos, a fim de que possa
atender os anseios da
sociedade.

Requer alto grau de
mobiliza¢éo social.

Deve haver disposicdo do
poder plblico em
descentralizar e repartir o
poder.

Orgamento

Processo orgamentario que se apoia
na necessidade de justificativa de
todos os programas cada vez que se
inicia um novo ciclo orgamentario.

Analisa, revé e avalia todas as

Abordagem orgamentéria

desenvolvida nos Estados
Unidos, pela Texas
Instruments Inc., durante o

ano de 1969. Foi adotada
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Base-Zero despesas propostas e n3o apenas as | pelo Estado da Gedrgia
das solicitagdes que ultrapassam o|(governo Jimmy Carter), com
nivel de gasto ja existente. vistas ao ano fiscal de 1973.

Orcamento Orcamento elaborado através de|Repeticdo do  orgamento

incremental ajustes marginais nos seus itens de | anterior acrescido da

(ou Inercial}

receita e despesa.

variagdo de pregos ocorrida

no periodo.

Orgcamento
Com Teto Fixo

Critéerio de alocagdo de recursos
através do estabelecimento de um
guantitativo financeiro fixo (teto),
obtido mediante a aplicagdo de um
percentual (nico sobre as despesas

realizadas em determinado periodo.

Esse percentual Gnico serve

de base para que OS
6rgdos/unidades  elaborem
suas propostas

orgamentarias parciais.

Tabela 2 - Resumo de Técnicas e Praticas Orgamentarias

Fonte : www.planejamento.gov.br

Observa-se ao final deste tépico uma evolugdo nos instrumentos de apoio a
gestdo, em especial a sistematica do orgcamento programa aliada as exigéncias
incorporadas com a LRF, de relatérios ndo so financeiros como de metas
estabelecidas no planejamento. Esses instrumentos séo utilizados pela organizacdo
caso, como se verificara no capitulo trés. Sdo Uteis, porém ndo permitem maior
flexibilidade a organizagdo.

Apdés apresentar os principais instrumentos genéricos utilizados pela
organizagdes publicas no Brasil, aborda-se o conceito de gestéo estratégica, com o
objetivo de se evidenciar a necessidade da utilizagdo de oufros instrumentos ou

metodologias em conjunto com as j& empregadas para se ter um desempenho
superior nas organizacdes publicas.

2.3.3 GESTAO DE COMPRAS NO GOVERNO FEDERAL

As compras no Governo Federal s&o regidas por procedimento especifico;
para um melhor entendimento estudamos o termo “Licitacdo”, originario do latim
licitatio - “venda por lances” — para expressar o procedimento padrdo a ser adotado
pela Administragéo Publica, com o objetivo de instar o particular a participar ou

contribuir para a consecugdo das atividades estatais, sejam através de prestagio de
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servicos, realizacéo de obras, fornecimentos , locag&o ou alienagéo de bens.
Nas palavras de Hely Lopes Meirelles temos a oporiunidade de

consubstanciar todo o entendimento a respeito [1]:

Licitagdo é o procedimento administrativo mediante o gual a
Administragdo Plblica seleciona a proposta mais vantajosa para o
‘contrato de seu interesse. Como procedimento, desenvolve-se
através de uma sucessdo ordenada de atos vinculantes para a
Administracdo e para o licitante, o que propicia igual oportunidade a
todos os interessados e atua como fator de eficiéncia e moralidade
nos negocios administrativos. (p. 247).

A licitagdo constitui, portanto, o instrumento legal fundamental de que dispbe
o Poder Publico para coligir, analisar e avaliar comparativamente as ofertas, com a
finalidade de julga-las e decidir qual serd a mais favoravel. Esse instrumento &
obrigatdrio, conforme mencionado em diversos dispositivos da Legais.

Ressalta-se que este procedimento, por ser revestido de formalidades, traz
uma morosidade as compras no Governo, porém s3o formalidades inerentes a
execucdo do orgamento publico.

Contudo, a busca de eficiéncia esta prevista na carta magna, como principio
constitucional; foi incorporado aos originais do art. 37 caput, através da emenda
constitucional n® 19 de 4 de junho de 1998 e, por isso mesmo, abordada com
moderagédo pela nossa rica doutrina.

O estado moderno e seus membros reclamam produtividade, ou seja,
servicos gue sejam prestados com adequagéo, presteza, rendimento, sem privilégios
disfargados em burocracias.

Jesus Leguina Villa apud DiPietro nos fornece interessante ensinamento a
respeito dos vetores opostos que orientam os principios da legalidade, este
expressando a conquista maxima do estado de direito e o moderno principio da
eficiéncia, fundamento basilar da reforma do estado da atual Administragdo P(blica
brasileira: [9]

[...] Entretanto, a efichcia que Constituicdo exige da Administragdo
ndo deve se confundir com a eficiéncia das organizages privadas
nem &, tdo pouco, um valor absoluto diante dos demais. Agora o
principio da legalidade deve ficar resguardado, porque a eficacia que
a Constituicdo propSe é sempre suscetivel de ser alcancada
conforme o ordenamento juridico, e em nenhum caso ludibriando
este Ultimo, que havera de ser modificado quando sua inadequacao
as necessidades presentes constitua um obstaculo para a gestdo
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eficaz dos interesses gerais, porém nunca se podera justificar a
atuagdo administrativa contraria ao direito, por mais que possa ser
elogiado em termos de pura eficiéncia. (p. 74)

A analise da doutrina esclarece que na organizagdo publica o principio da
legalidade n&o pode ser preterido em prol da busca pela eficiéncia.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO DA GESTAO:

A anélise do desempenho econdmico-financeiro, em geral, é efetuada com
base nas informacgbes extraidas das demonstragSes contibeis da empresa,
todavia, & importante que estas informagBes sejam estruturadas, confiaveis e
registradas tempestivamente.

A analise de balangos pode ser concebida como pratica ou técnica que
propicia as avaliagGes do patriménio da empresa e as decisGes tomadas, tanto em
relagdo ao passado(retrato das demonstragdes financeiras), como em refacdo ao
futuro {espelhado no orgamento financeiro ou necessidade de capital de giro).

Matarazzo (1997), define como objetivo da andlise “[..]. extrair informacgtes
das Demonstragdes Financeiras para tomada de Decisées”.

A analise transforma dados extraidos das demonstragdes financeiras em
informagdes. A quantidade de dados das demonstragdes € enorme, porém, a analise
vai traté-los de forma que se possa ter um nimero de informagées lteis & tomada de
decisbes.

Para cumprir sua missdo, a andlise necessita de uma linguagem
descomplicada, uma base de dados confidvel, atual e estruturada, segundo os
principios contabeis vigentes.

Nos Estados Unidos, a analise é pratica obrigatéria desde de 1915, e no ano
de 1931, ja tinhamos os primeiros indices padréo divulgados (MATARAZZO, 1997,
p. 24).

Dentre as técnicas utilizadas pela andlise de balangos, abordaremos a
analise através de indices e a analise do capital de giro.

E fundamental para elaboracdo de uma boa anélise, além de um pleno
conhecimento das demonstragdes financeiras, que as mesmas sejam estruturadas
de acordo com o previsto nas normas contabeis, obedecendo, assim, os principios

contabeis,

As principais demonstrac¢Bes financeiras elaboradas pelas empresas sdo as
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previstas na Lei n.° 6.404, dentre as quais destacam-se o Balango Patrimonial, a
Demonstragéo de Resultado do Exercicio e as Demonstragdo das Mutagdes do
Patriménio, Demonstragdo das Origens e Aplicacdes de Capitais.

As OrganizagGes Pulblicas nao estdo sujeitas as exigéncias desta lei.

O processo de andlise ¢ cientifico, e se desenvolve com base no seguinte

raciocinio logico, o quadro abaixo mostra as etapas desse processo:

Etapas: 1 2 3 4
Escolha Comparagio Diagndstico
de com ou Decisbes
indicadores padrées conclusdes
ANALISE

FIGURA 09 - Processo de tomada de decisdo
Fonte: (MATARAZZO, 1997, p. 21)

Etapa 1: Escolha dos indicadores, Etapa 2: Comparagéo padrdo, Etapa 3

Diagnéstico ou conclusdo. Como resultado, teremos a Etapa 4: Decisdes,
que ird completar o processo de tomada de decisdes através da analise de
balancos.

Ao final do processo cientifico

Segundo Matarazzo (1997), “indice é a relagéo entre contas ou grupo de
contas das demonstragGes financeiras, que visa evidenciar determinado aspecto da
situagdo econdmico-financeira de uma empresa.”

A caracteristica fundamental dos indices & fornecer uma visdo ampla da
situagdo econdmica e financeira da empresa. Como técnica de analise mais
utilizada, alguns livros confundem Analise de Balangos com a extracdo de indices.

Vale ressaltar que os indices medem diversos aspectos econdémicos
financeiros de uma empresa, que permitem construir um quadro de avaliacdo da
empresa, poréem um altc endividamento nio significa que a empresa esteja & beira
da faléncia. Fatores como: ramo de atividade, prestigio junto a bancos ou governo
podem fazé-la operar indefinidamente, com um alto grau de endividamento.



76

O numero de indices necessarios para a avaliagdo de uma empresa

depende de: tamanho da empresa, objetivo da avaliacio e profundidade da analise

desejada. O quadro abaixo apresenta estes indices:

SOLO IMBINDICE FORMULA INDICA TIFO
QUANTO A EMPRESA TOMOU DE
ESTRUTURA DE CAPITAL | CAPITAIS CAPITAIS DE TERCEIROS PARA | QUANTO
T/PL PARTICIPACAOC DE CAPITAIS | DE TERCEIROS | CADA $1,00 DE CAPITAL PROPRIQ. | MENOR,
DE TERCEIROS | *100 MELHOR
(ENDIVIDAMENTO) PATRIMONIO
LiQuino
QUAL O PERCENTUAL DE| QUANTO
CAPITAIS OBRIGACUES A CURTO PRAZO | MENOR,
cIeT COMPOSIGAO DO | CIRCULANTE *100 |EM RELACAO AS OBRIGAGOES | MELMOR
ENDIVIDAMENTO CAPITAIS DE | TOTAIS.
TERCEIROS
QUANTOS REAIS A EMPRESA | QUANTO
MOBILIZACAQ DO | ATIVO APLICOU NO ATIVO PERMANENTE | MENOR,
P/PL PATRIMONIO LIQUIDO PERMANENTE *100 | PARA CADA $100 DE pL MELHOR
PATRIMONIO
Liquipo
QUE PERCENTUAL DOS
ATIVO RECURSOS NAQO CORRENTES
P/PL+ IMOBILIZAGAO DOS PERMANENTE *100 | (PATRIMONIO LIQUIDO E EXIGIVEL | QUANTO
RECURSOS NAO | PATRIMONIO A LONGO PRAZO ) FOI|MENOR,
LP CORRENTES LiQuipo + | DESTINADO AD ATIVO | MELHOR
EXIGIVEL A LONGO | PERMANENTE.
PRAZO
(ATIVO QUANTO A EMPRESA POSSUI DE | QUANTO
CIRCULANTE +] ATIVO CIRCULANTE +| MAIOR
G LIQUIDEZ REALIZAVEL A|REALIZAVEL A LONGO PRAZO | MELHOR
LIQUIDEZ GERAL LONGO PRAZO) /|PARA CADA $1 DE DIVIDA TOTAL
(PASSIVO
CIRCULANTE +
EXIGIVEL A LONGO
PRAZO)
QUANTO A EMPRESA POSSUI DE | QUANTO
ATIVO ATVO LIQUIDO PARA $S1 DE |MAIOR
C LIQUIDEZ CORRENTE CIRGULANTE FASSIVO CIRCULANTE. MELHOR
PASSIVO
CIRCULANTE
{DISPONIVEL ¥
TITULOS A| QUANTO A EMPRESA POSSU!I DE | QUANTO
s LIQUIDEZ SECA RECEBER ATIVO LIQUIDO PARA CADA $ 1 DE | MAIOR
+OUTROS ATIVOS | PASSIVO CIRC. MELHOR
DE RAPIDA
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CONVERSIBILIDAD
E) / PASSIVO
CIRCULANTE
RENTABILIDADE{OU QUANTO A EMPRESA VENDEU | QUANTO
IAT RESULTADOS) VENDAS LIQUIDAS [PARA CADA § 1 DE | MAIOR
GIRO DO ATIVO ATIVO INVESTIMENTO TOTAL. MELHOR
QUANTO A EMPRESA OBTEM DE | QUANTO
LUCRO LUCRO PARA CADA  § 100|MAIOR
LAY MARGEM LIQUIDA LiQUIDO*100 VENDIDOS. MELMOR
VENDAS LiQUIDAS
RENTAVILIDADE QUANTO A EMPRESA OBTEM DE | QUANTO
DO ATIVO LUCRO LUCRO PARA CADA § 100 DE|MAIOR
/AT LiIQUIDO*100 INVESTIMENTO TOTAL MELHOR
*ATIVO
QUANTO A EMPRESA OBTEM DE | QUANTO
RENTABILIDADE DO LUCRO LUCRC PARA CADA $1000 DE|MAIOR
L/PL PATRIMONIO LiQUIDO LiQuiDo*100 CAPITAL PROPRIO INVESTIDO, EM | MELHOR
*PATRIMONIO MEDIA, NO EXERCICIO
LiQUIDO MEDIO

Tabela 3 - Quadro de Avaliagéo da Empresa,
Fonte: (MATARAZZO, 1997, p. 158)

Analise através de indices s6 adquire consisténcia quando os mesmos s3o
comparados a padrdes para aquele determinado ramo de atividade.

Os padroes sdo construidos com algumas técnicas estatisticas que
permitem comparar uma empresa com outras cem, ou mais de um mesmo grupo de
atividade.

Matarazzo (1997, p. 198) sugere uma técnica estatistica para a construgio
de indices-padrdo para determinado grupo de atividades. A Marinha, devido ao
nimero de OMPS existentes, teria dificuldade em seguir o modelo proposto, pois o
modelo considera um universo de mais de trinta empresas separadas em decis.

Analise horizontal tem o objetivo de mostrar a evolugéo de cada conta das
demonstragdo financeira e, pela comparagao entre si, permitir tirar conclusées sobre
a evolugdo da empresa.

Analise horizontal anual e encadeada diferenciam-se em fungdo do ano
base; a anual toma por base o ano anterior, e a encadeada qualquer outro ano.

E necessario estarmos atentos com a analise horizontal anual, pois suas
conclusGes podem ser distorcidas pela comparagdo com valores do ano
imediatamente anterior, que pode ter sido um ano atipico com valores muito
distantes da realidade para aquela determinada conta.



Analise vertical tem o objetivo de mostrar a importancia de cada conta em
relacdo & demonstrac¢édo financeira a que pertence e, através da comparagéo com
padrfes do ramo ou com percentuais da propria empresa em anos anteriores,
permitir inferir se ha itens fora das proporgées normais. A analise horizontal e vertical
se relaciona descendo a um nivel de detalhes que permite localizar itens especificos
de falhas, problemas ou caracteristicas da empresa alem de explicar os motivos de
a empresa estar em determinada situagso.

A analise através de indices, como técnica de analise mais empregada, €
abordada por uma grande quantidade de autores e especialistas em auditorias,
analises financeiras, os quais citam em comum, como caracteristica fundamental, o
fornecimento de uma visdo ampla da situagdo econdmico financeira da empresa.

Podemos afirmar que os indices servem de medidas dos diversos aspectos
econdmicos financeiros das empresas, e permitem construir um quadro de avaliagéo

das mesmas. Segundo Matarazzo (1997, p. 33):

Um indice € como uma vela acesa no quarto escuro, isto porque
embora indigue ou sinalize um endividamento aito, néo significa que
a empresa esteja a beira da insolvéncia. Qutros fatores como
prestigio junto ao Governo, relacionamento com o mercado, podem
fazé-la sobreviver indefinidamente com o alto grau de endividamento.

Como a vela no quarto, o indice pode dar uma pequena luz, sinalizando que
algum problema pode estar ocorrendo ou pode vir a ocorrer. Existe porém a
necessidade de se aprofundar na andlise para que se possa conhecer a real
situagdo da empresa .

As demonstragdes financeiras compreendem todas as operaghes efetuadas
pela empresa, traduzidas em moeda e organizadas segundo normas contabeis,

todavia, é fundamental a qualidades desses dados para que se possa transforma-los
em informagdes significativas.

Indices de prazo médio

Basicamente existem trés indices de prazo médio analisados a partir das
demonstracdes financeiras:

Prazo médio de recebimento de vendas - expressa o tempo decorrido entre
a venda e o recebimento.

Prazo médio de recebimento de vendas PMRV=360*DR/V, onde:

78
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DR € o valor de duplicatas a receber

V & valor de vendas anuais.

Prazo médio de pagamento de compras é o prazo decorrido do recebimento
do material até o pagamento.

Prazo médio de pagamento de compras PMPC=360*F/C,onde:

F & o valor do saldo de fornecedores do balanco;

C sdo as compras.

Prazo médio de renovagdo de estoques PMRE=360*"E/CMV,onde:

E é o valor do estoque

CMV é o custo das mercadorias vendidas.

2.4.1 AVALIAGAO DE DESEMPENHO DA GESTAO EM ORGAOS PUBLICOS NO
BRASIL

Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP, criadc com o
objetivo de promover a qualidade e a produtividade para aumentar a competitividade
dos bens e servigos produzidos no pais.

O sucesso desta empreitada responde por parcela significativa do sistema
de gestdo por exceléncia, que existe nas organizagfes nacionais, nos dltimos anos

O langamento do Programa de Qualidade e Participagdo Publica - QPAP,
teve por objetivo, basicamente, introduzir, no setor publico agdes comportamentais e
de valores, bem como reformular os procedimentos processuais em vigor,
agregando-lhes eficiéncia e eficacia.

Em 1997, o QPAP redireciona sua estratégia para o reconhecimento e
premiacdo e articula com a FPNQ a criagdo da categoria “Orgdos da Administracgo
Pablica do Poder Executivo”, ac mesmo tempo que cria seu proprio sistema de
reconhecimento e premiagéo, langando o Prémio Qualidade do Governo Federal.

Em 1998 que o governo brasileiro compromete-se a focar a Administragéo
Publica federal na satisfagdo dos usuarios, objetivando aumentar esta satisfagéo, a
razdo de 10 % ao ano, até 2003, ao mesmo tempo que deixa claro, e de forma
inequivoca, que o foco no cidadao.

A Tabela 4 apresenta uma sintese das areas de avaliagdo, os principais
itens nos quais cada area é desdobrada e a pontuacdo para cada item:



Tabela 4 — Areas ¢ itens de avaliagio da gestdo piiblica

Sistema de lideranca 60
1. Lideranca Respensabilidade publica e cidadania 30
Total de pontos possiveis do critério Lideranca 90
Formulag@o das estratégias 40
2.Planejamento Estratégico {Operacionalizacéo das estratégias 50
Total de pontos pessiveis do critério Planejamento Estratégico 90
Conhecimento matuo 40
3. Foco no Usuario Relacionamento com o usuario 50
Total de pontos possiveis do critério Foco no Usuario 90
Gestéo das informagdes da organizagéo 30
4. Informacao e Analise Gestao das informagées comparativas 30
Andlise critica do desempenho da organizacéo 30
Total de pontos possiveis do critério Informacgéo e Andlise g0
Sistema de Trabalho 30
5. Gestao de Pessoas Educagao, treinamento e desenvolvimento 30
Bem estar e satisfagdo dos servidores 30
Total de pontos possiveis do critério Gestiio de Pessoas 90
Gestigo de processos finalisticos 40
6. Gestdo de Processos Gestdo de processos de apoio 20
Gestdo de processos relativos a fornecedores e |30
as parcerias institucionais
Total de pontos possiveis do critério Gestdo de Processos 90
Resultados relativos aos usuarios 110
Resultados orgamentarios/financeiros 110
7. Resultados da [ Resultados relativos as pessoas 80
Organizagao Resultados relativos aos fornecedores e as|60
parcertas institucionais
Resultados relativos aos servigos/produtos e aos [ 100
processos organizacionais
Total de pontos possiveis do critério Resultados da Organizagao 460
Total de pontos possiveis dos sete critérios do instrumento de avaliagao 1000

Fonte: PNQSP, ada

ptado pelo autor
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2.4.2 ANALISE GERENCIAL NA MARINHA DO BRASIL

A analise gerencial foi desenvolvida visando a apresentar informagées
relevantes ao processo decisorio dos diversos setores da Administracdo Naval,
envolvidos na operagdo e acompanhamento do Sistema OMPS. O seu enfoque é
predominantemente gerencial, tendo o propédsito de fornecer elementos para o
conhecimento do comportamento das OMPS no tocante a sua produtividade e
posicao financeira.

Os seguintes aspectos, inerentes a Contabilidade de Custos das OMPS,
serdo abordados na presente Andlise Gerencial: mao-de-obra; material, por
intermédioc do Prazo Médio de Renovagéo de Estoques (PMRE), posi¢édo no Banco
Naval e custo “versus” faturamento; este (Gltimo, evidenciado no Demonstrativo de
Resultado.

Todas as informagbes constantes da presente analise s&o obtidas a partir de
levantamentos dos registros efetuados no SIAF! e SIPLAD. Desta forma, o correto e
tempestivo registro, naqueles sistemas, dos reflexos contabeis decorrentes do ciclo
produtivo das OMPS é fundamental para o acompanhamento e verificacéo dos seus
desempenhos.

Sé&o abordados os seguintes aspectos referentes & contabilidade de custos:

a) Mé&o-de-Obra - Verificar o quanto de FR 170 foi faturado em relacéo
aos gastos com pessoal.

b)  Material - Analisar o Prazo Médio de Renovacsdo de Estoques(PMRE);
indicando o grau de renovagdo do material estocado na realizagdo dos servigos
industriais e administrativos

c) Posi¢do no Banco Naval - Conhecer a liquidez no Banco Naval através
do confronto entre os recebimentos e os desembolsos, a fim de demonstrar a
capacidade de se dispor de recursos, por solicitagdo de PSC, para fazer frente as
suas necessidades financeiras.
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d) Analise do Demonstrativo de Resultados - Apuracdo do resultado bruto
do semestre de pela comparagdo entre os custos dos servigcos encerrados e as
faturas emitidas apuracéo do resultado operacional do semestre deduzindo-se do
resultado bruto as despesas administrativas com pessoal, servi¢os, material e
despesas ou receitas financeiras

e) Apuragdo do resultado liquido do semestre deduzindo-se do resultado
operacional as perdas e acrescentando as receitas financeiras.

Observa-se ao concluir a revisdo bibliografica, uma necessidade de
aperfeicoamento do modelo de analise gerencial, com vistas a adapta-lo ao
modernos conceitos de gestdo estratégica estudados.

No préximo capitulo faz-se a contextualizacédo dos conceitos estudados por

meio do estudo do caso realizado no CTMSP.
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3 O ESTUDO DO CASO

Neste capitulo, faz-se um estudo profundo da organizacéo caso, onde sio
apresentados os dados relativos ao CTMSP, com foco no pianejamento estratégico
e gestdo de compras. Apresenta-se também, o resultado do questionario de
opinides, elaborado com o objetivo de se avaliar a adequacdo dos indicadores e
desempenho previstos no planejamento estratégico, segundo a visdo dos
funcionarios.

Conforme apresentado nos capitulos precedentes, a utilizagdo de
indicadores para avaliar o desempenho de uma organizagdo é complexa e exige o
conhecimento profundo da organizagéo a ser avaliada bem como da metodologia a
ser aplicada.

3.1 O CENTRO TECNOLOGICO DA MARINHA EM SAO PAULO

O CTMSP € uma instituigdo que trabalha em pesquisa e desenvolvimento,
com o proposito de obter sistemas nucleares e energéticos para propulséo naval.

As atividades do CTMSP atendem & decis&o da Marinha do Brasil (MB) pelo
projeto e construgdo de um submarino, necessario & preservagdo dos interesses
maritimos do nosso Pais. Foi criado pelo decreto n. 93.439, de 17 de outubro de
1986, sob o nome de Coordenadoria para Projetos Especiais. Sua denominacao foi
alterada para Centro Tecnolégico da Marinha em S&o Paulo, em 1995,

O CTMSP é uma organizagdo militar dedicada 2 pesquisa, geracdo de
produtos e prestagédo de servigos, a qual subordina-se hierarquicamente ao Comando
da Marinha, este juntamente com os Comandos do Exército e da Aeronautica
compbem o Ministério da Defesa.

De acordo com a Constituigéo Federal (CF):

A Marinha do Brasil (MB) é uma instituigio nacional perrmanente e regular,
organizada com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade
suprema do Presidente da RepUblica, em conjunto com as demais Forgcas
Armadas, destina-se a defesa dz Pétria, a garantia dos poderes
constitucionais e, por iniciativa de qualquer destes, da lei e da ordem.
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Ainda em conformidade a Lei Complementar n° 97, de 9 de junho de 1999,
as Forgas Armadas tém como aftribuigdo subsidiaria, de carater geral, cooperar com
o desenvolvimento nacional e a defesa civil, na forma determinada pelo Presidente
da Republica, cabendo entre outras, como atribuicbes subsidiarias particulares da
Marinha :

. Orientar e controlar a Marinha Mercante e suas atividades correlatas,
no gue interessa a defesa nacional.

. Prover a segurang¢a da navegacao aquaviaria.

o Contribuir para a formulacdo e condugdo de politicas nacionais que
digam respeito ao mar e aguas interiores.

Conforme o manual EMA-430 (2004, p. 5) do Estado Maior da Armada, a
missdo da Marinha & "Preparar e aplicar o Poder Naval, a fim de contribuir para a
Defesa da Patria”. Em sua express&o mais objetiva, o preparo do Poder Naval visa a
capacita-lo, especificamente, para, na paz ou em situagGes de crise ou de conflito
armado, executar suas tarefas basicas classicas, norteadas suas acbes pelos
seguintes parametros fundamentais:

. Eficiéncia operacional.

e Preservagdo e ampliagéo do patriménio tecnologico, mediante continua

nacionalizag&o de meios, pesquisa, desenvolvimento e fortalecimento da
indastria nacional.

Para desenvolvimento das acdes especificas ligadas a pesquisa e
desenvolvimento, de forma a atender os parametros fundamentais, a Marinha
possui alguns Centros de Pesquisas (o organograma constante do anexo A
apresenta a estrutura organizacional da Marinha), onde se destaca o CTMSP,
unidade responsavel pela condugédio do programa de pesquisas na area nuclear.

Para atender as necessidades experimentais do programa de pesquisa e
desenvolvimento do CTMSP, funciona em Iperd, no interior de S&o Paulo, o Centro
Experimental Aramar (CEA), abrigando instalacbes de festes, laboratdrios de
validag8o experimental e algumas oficinas especiais. Além disto, no campus da
Universidade de S&o Paulo (USP), onde se encontram outros importantes centros

de pesquisas nacionais, operam o laboratério de neutrénica e o conjunto de termo-
hidraulica.
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O CTMSP estd organizado em seis superintendéncias: Programas e
Projetos, Técnica, Industrial, Administrativa e Financeira.

As Superintendéncias téem como fungdo basica o apoio ao
desenvolvimentos em andamento no CTMSP. Existem quatro coordenadorias: Infra-
estrutura, Combustivel Nuclear, Propulsdo Nuclear e Projetos de Engenharia
Convencional que gerenciam as atividades dos projetos. A estrutura do CTMSP
pode ser melhor entendida segundo o organograma constante do anexo B.

Ressalta-se que a organizacdo estd estruturada segundo um modelo
matricial onde as coordenadorias sdo responsaveis pela condugdo dos projetos
sendo apoiadas pelas diversas superintendéncias.

Verifica-se portanto que o estudo desenvolvido envolve uma instituicao
complexa, classificada dentro da estrutura do Comando da Marinha como
Organizacao Militar Prestadora de Servico (OMPS), organizacbes estas que
necessitam de um consideravel montante de recursos, para o desenvolvimento de
suas atividades, vendem produtos e servigos a clientes internos da prépria Marinha
e clientes externos pulblicos ou privados. As principais atividades do CTMSP

constam da figura baixo.

Atividades

PESQUISA

TREIN
~ EAMENTO DESENVOLVIMENTO
SIMULACOES,

CESUES DL BT PROJETOS DE CONCEPGAO

4 BASICO E DETALHADO DE INSTALAGOES
OPERAGOES DE DE PROPULSAO NUCLEAR
INSTALAGOES

PRODUGAO FABRICAGAO

APLICAGAO DE MONTAGENS DE INSTALAGCOES

SALVAGUARDAS LABORATORIAIS, PILOTOS, INDUSTRIAIS
E DE TESTES

LICENCIAMENTO
COMISSIONAMENTO

MANUTENCAO

Figura 10. Atividades do CTMSP
Fonte : Palestra do Diretor adaptada pelo Autor
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Os principais produtos e servicos desenvolvidos e comercializados pelo
CTMSP constam do anexo C, destacando-se entre os principais clientes:

° Diretoria de Materiais da Marinha, responsavel pelo Programa de

Reaparelhamento da Marinha

e Indastrias Nucleares do Brasil S.A. (INB), empresa responsavel pelas

usinas nucleares brasileiras, tendo como principal produto maquinas de

enriquecimento de uranio e os servigos de instalagoes.

° Diretoria de Engenharia Naval (DEN), projetos e sistemas de controle

da propulsao.

Para melhor entendimento das ligagcdes existentes na organizacao caso,
constam nos anexos D e E, os principais fornecedores e clientes do CTMSP,
respectivamente.

Para execugcdo de suas atividades o centro possui um quadro de pessoal
diversificado e com uma destacada qualificacdo cientifica. As figuras abaixo

apresentam um resumo do pessoal e a titulacdo dos pesquisadores.

RECURSOS HUMANOS

IPEN
Consultores
Terceiros
Estagiarios
TOTAL
Novembro de 2001

Destaque-se a situagao particular do CTMSP de contar com funcionarios de
diferentes origens, os quais, por isso mesmo, tem diferentes legislacoes
trabalhistas e sao remunerados por diferentes fontes de recursos

Figura 11 - Quadro de funcionarios do C.T.M.S.P.
Fonte : Palestra do Diretor adaptada pelo autor



Tabela 5 — Qualificacdo dos Pesquisadores do CTMSP
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Titulo Maximo Quantidade
o Total[% do Total
o0t 2 2001 2002
Doutorado 2 13 1 15
Enginneering _ 6 6 4 0
Mestrado 38 76 23 85
Mestrado Nao Completo 14 o 8 0
Graduagao 106 60 64 0
Total 166 166 100 100
a - - = ;[ 2001 [ )
Titulacao dos Pesquisadore 2002
180
: 160
140
kS 120{]
= 1001 |
£ 28 | J
= 40+ |
201" -
"8 S g
s © o
S -~ =
- »n =
= @ =]
3 = =
a o
& 7

Fonte : Anuario estatistico do CTMSP adaptadp pelo autor
3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

Na Marinha do Brasil adota-se a Andlise Gerencial para avaliar as unidades
classificadas como Organizac¢ées Militares Prestadoras de Servicos (OMPS).
Neste instrumento adotam-se alguns indicadores, sinalizando um avanco na gestao
nessas organizacoes.

O Relatorio de Analise Gerencial avalia alguns aspectos como:

o Demonstragao de Resultado do Periodo.

° Aplicacao de Mao-de-obra na atividade fim.

o O Prazo Médio de Renovagéo de Estoques.

° Posicao financeira OMPS no Banco Naval.
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3.3 LEGISLACAO

A organizagdo caso esta subordinada & legislagéo Federal e 4s normas da
Secretaria Geral da Marinha, onde se destaca:

. Lei Orgamentaria Anual

A OMPS, ao longo do exercicio fiscal, sofre freqlientes restricbes na
aplicagdo de seus recursos, em fungdo da politica vigente de execugdo do
Orgamento Geral da Unido. Tal politica imp8e um contingenciamento linear, o que
impede a OMPS de utilizar seus créditos, embora permita auferimento de receita
financeira desses mesmos recursos. Esta restricdo se agrava no inicio dos
exercicios fiscais, quando a Organiza¢do tem contratos a honrar e o Orgamento
Geral da Uni&o né&o esta aprovado ou liberado.

Tal problema poderia ser solucionado com a desvinculagdo dos recursos da
OMPS dos limites de teto orgamentario.

. Lei n°® 8.666/93

Essa Lei impbe excesso de formalidades aos processos licitatorios,
impedindo, dentre outros, a aquisicdo de oportunidade em situagbes atipicas de
mercado, onde a licitag&o n&o é o meio mais adequado para a sua concretizagao.

Os prazos e limites financeiros sdo extremamente rigidos em contraposigdo
a velocidade de deciséo e eficacia pretendidas, principalmente quando, por razées
técnicas, o planejamento de atividades finalisticas & alterado.

A proibigdo da negociagdo de pregos, apds definido o resultado do
julgamento, & inadequada, sobretudo nos casos em que a competitividade

mercadologica e a disponibilidade de recursos sinalizem para um menor dispéndio
por parte da [nstituicdo.



3.4 GESTAO DE CUSTOS NO CTMSP

O delineamento, base fundamental para a orgamentacio, ainda é realizado
de forma incipiente. Porém, ressalta-se que, devido a peculiaridade do Centro,
efetuar o delineamento da forma tradicional, onde, com base em trabalhos ja
executados, ndo & possivel se estimar as necessidades de mdo-de-obra e material
para um servico semelhante, pois a grande maioria dos servicos sdo pesquisa e
desenvolvimento, sem paralelo na iniciativa privada ou em outras OMPS.

O Sistema Integrado para Gestdo de OMPS (SIGOMPS), ora em
desenvolvimento, prevé a integracdo do controle de créditos com o delineamento, o
orcamento e a apropriagdo dos custos, o que ira permitir um acompanhamento, em
tempo real, da execugdo dos servigos, permitindo, assim, correcdo de desvios de
planejamento e execugdo. Integrado ao SIGOMPS estid previsto o Sistema de
Alocagdo de Ma&o-de-Obra (SISCAMO), que permitirda a alocagdo e
acompanhamento da mao-de-obra.

O Centro tem realizado contatos com o6rgdos intra e extra-MB visando
incrementar o “know-how” no gerenciamento de projetos, treinando seu pesscal para
que possa aplicar conceitos atuais de gerenciamento de projetos, com a
consequente reducido de custos.

Os custos atuais do Centro sdo conhecidos e os valores envolvidos,
apresentados anualmente nas Normas de Desenvolvimento (NODE); dentro de
modernas técnicas de administragdo, estd em desenvolvimento um sistema que
permitirda ndo s6 o conhecimento dos custos dos eventos, mas também o
gerenciamento, a fim de se obter um sistema de garantia de resultado positivo.

A figura a seguir apresenta os principais gastos do CTMSP durante os anos
de 2001 e 2002.
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Tabela 6 - GASTOS DE FUNCIONAMENTO

VALORESANUAIST _ _ "
aria
TIPO DE DESPESA (R$ 1000) o Ca
2001 2002 2002/2001
% Forga e Luz 1.995,04] 2.185,78 9,56
2 Servigo de Limpeza 861,83 461,35 46,47
£ Aluguel de Transporte Coletivo
a 685,17 802,41 17,11
2 Telefones 504,98 513,68 1,72
o Processamento de Dados 645,00 72,57 -88,75
§' Reparo/Manut./Bens
(=] Moveis/Equip.(Contr.) 884,82 986,59i 11,50
| Sub-Total Despesas Principais 5.576,85| 5.022,38 -9,94
@ Sistelma 60,77, 80,38| 32,28
2 Agua 0,35 1,77 407,68
- Manut. de Equip. de Informatica 77,85 193,70] 148,81
a Locacao de Maquinas Copiadoras 81,57 120,70 47,96
§ Locac3o de Circuito de dados 55,13 83,21 50,93
g Locacio de Bens Méveis e Equip. 3,78 0,00| -100,00
Seguros 1,59| 1,38 -13,15
Sub-Total Outras Despesas 281,04 481,14 71,20
| DESPESAS TOTAIS 5.857,89] 5.503,53] -6,05
{ Despesas Principais em 2001-2002
2.500,00
2.000,0
=)
=4 1.500,00
=
g 1.000,00008 | | =
T
o
©
>
© o —_
N & E ] ns
'E £ @ ° o ;.. §§
o - S = < S o :i"’
& e £ 3 e gsg =8
S i o O 2 s & S5
w S © O [ =1 =
s 3 = ] o8
3 B 2 =
2 % 2=
\S 5

Fonte: CTMSP



3.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO CTMSP

Na elaboragdo do seu Planejamento o CTMSP identificou-se, segundo a
metodologia adotada, no quadrante de sobrevivéncia com tendéncia para
manutencdo. A  seguir, resume-se 0s principais aspectos do planejamento
estratégico, no qual foram ientificados os principais objetivos do CTMSP abaixo
relacionados:

OBJETIVO 1 - Buscar permanentemente aproximar os salarios praticados
no CTMSP aos do Mercado de Trabalho.

OBJETIVO 2 - Implantar e operacionalizar o sistema de informacgfes
gerenciais (SIGOMPS).

OBJETIVO 3 — Desenvolver novos produtos e servigos compativeis com a
capacitagdo do CTMSP, visando o atendimento de novos mercados e,
especialmente, da Marinha. ‘

OBJETIVO 4 - Estabelecer parcerias visando o aporte de fontes alternativas
de recursos governamentais e/ou privados.

OBJETIVO 5 — Promover a manutengdo e o desenvolvimento permanente
da capacitagéo tecnologica dos recursos humanos.

OBJETIVO 6 - Buscar a otimizagdo dos custos diretos, indiretos e
administrativos, sem prejuizo ao atendimento da missdo do CTMSP.

OBJETIVO 7 — Manter as atividades de divulgagéo nacional dos trabalhos e
pesquisas realizadas no CTMSP.

OBJETIVO 8 - Ser avaliado pelos clientes como um Centro de elevada
qualidade e eficiéncia.

O quadro a seguir resume a metodologia utilizada na elaboragdo do
planejamento estratégico onde, através de um estudo prospectivo, fez-se a interacao

entre variaveis internas e externas, identificando-se o posicionamento estratégico do
CTMSP.
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Tabela 7 - Resultados das pesquisas
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QUESTOES 5{4[3]|2]|1

1) “A redugdo do nimero de reclamagdes de clientes internos indica um |20 |32 (24 |32 |8
bom desempenho do CTMSP”

2) “O aumento do nimero de conceitos muito bom e excelente emitidos |24 |64 |18 {8 |8
por clientes externos indica um bom desempenho do CTMSP”

3) “A redugiio dos gastos administrativos indica um bom desempenho do |42 (16 132 {44 |16
CTMSP”

4) “Aredugdo dos gastos totais indica um bom desempenho do CTMSP” |4 |12 |28 |56 |16

5) “A redugdo dos gastos com pessoal em relagdoc as despesas mensais|g |12 |24 |52 |28
indica um bom desempenho do CTMSP”

6) “O aumento da aplicagdio de mao-de-obra em atividades produtivas |4 |52 (16 |16 |12
indica um bom desempenho do CTMSP”

7) “O aumento do lucro bruto indica um bom desempenho do CTMSP” 4 |40 144 116 16

8) “O aumento do numero de parcerias concretizadas indica um bom |40 |36 {28 {16 |0
desempenho do CTMSP”

9) "O aumento do faturamento para clientes extra-MB em relag8io ao|1g 32 |16 |4
faturamento para MB indica um bom desempenho do CTMSP” 32

10)"0 aumento do ndmero de cursos realizados indica um boml20 |48 |12 |32 |8
desempenho do CTMSP”

11} “A redug@io do desvio dos salérios praticados no CTMSP e a média do |24 |40 |20 |36 |4
mercado indica um bom desempenho do 6rgao”

12)“0C aumento do numero de eventos cumpridos indica um bom |28 {64 [16 |12 0
desempenho do CTMSP”

13) “O aumento do nimero de novos projetos efou servigos contratados no |16 |52 40 '8 |o
Trimestre é adequado indica um bom desempenho do CTMSP”

14)“A criagdio do Setor de Marketing em Dez/2002 indica um bom 16 |32 |28 128 |12
desempenho do CTMSP”

15) “O aumento do nimero de servidores treinados, no exercicio, em cursos
com carga horaria igual ou inferior a 40 horas indica um bom |16 |44 |32 (24 |0
desempenho do CTMSP”

16) “O aumento do nimero de servidores treinados, no exercicio, em cursos
com carga horaria maior que 40 e menor que 160 horas indica um bom | 12 [52 |32 (20 |0
desempenho do CTMSP”

17)“0 aumento do namero de servidores matriculados em cursos de Pés-
graduagao (pods-doutorado, doutorado, pés-mestrado, mestrado e curso
de especializagdo com carga horaria superior a 159 horas-aula), {24 |48 |16 |16 |12
cursando nos Uitimos 12 (doze) meses indica um bom desempenho do
CTMSP”

18) “O aumento do nimero de trabalhos aceitos em Conclaves Cientificos / 36 152 |16 |14 |8
Tecnologicos indica um bom desempenho do CTMSP”

19)“O aumento do numero de funcionarios participantes em Conclaves e {20 |48 |24 12 |12

Congressos indica um bom desempenho do CTMSP”

Fonte : autor
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3.6.1 ANALISE DOS RESULTADOS

A sequir, sdo apresentados os resultados da analise fatorial, ambos
elaborados por meio do software SPSS: As assertivas utilizadas no documento de
pesquisa sdo exiensas, motivo pelo qual foi utilizado o rétulo Q1, onde QX é a
ordem do item no documento. As assertivas Q1 a Q19 estéo relacionadas abaixo:

Q1: A reducdo do numero de reclamagdes de clientes internos indica um
bom desempenho do CTMSP.

Q2: O aumento do nimero de conceitos muito bom e excelentes emitidos
por clientes externos indica um bom desempenho do CTMSP.

Q3: A redugéo dos gastos administrativos indica um bom desempenho do
CTMSP.

Q4: A redugdo dos gastos totais indica um bom desempenho do CTMSP.

Q5: A redugdo dos gastos com pessoal em relacdo as despesas mensais
indica um bom desempenho do CTMSP.

Q6: O aumento da aplicagdoc de mao-de-obra em atividades produtivas
indica um bom desempenho do CTMSP.

Q7: O aumento do lucro bruto indica um bom desempenho do CTMSP.

Q8: O aumento do namero de parcerias concretizadas indica um bom
desempenho do CTMSP.

Q9: O aumento do faturamento para clientes extra-MB em relagdo ao
faturamento para MB indica um bom desempenho do CTMSP.

Q10: O aumento do numero de cursos realizados indica um bom

desempenho do CTMSP.

Q11: A redugdo do desvio dos salarios praticados no CTMSP e a média do
mercado indica um bom desempenho do 6rgao.

Q12: O aumento do nimero de eventos cumpridos indica um bom
desempenho do CTMSP.

Q13: O aumento do ntimero de novos projetos efou servi¢os contratados no
Trimestre é adequado indica um bom desempenho do CTMSP.

Q14: A criagdo do Setor de Marketing em Dez/2002 indica um bom
desempenho do CTMSP.

Q15: O aumento do nimero de servidores treinados, no exercicio, em cursos

com carga horaria igual ou inferior a 40 horas indica um bom desempenho do
CTMSP.
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Q16: O aumento do numero de servidores treinados, no exercicio, em cursos
com carga horaria maior que 40 e menor que 160 horas indica um bom desempenho
do CTMSP.

Q17: O aumento do niimero de servidores matriculados em cursos de Pos-
graduagdo (pds-doutorado, doutorado, pos-mestrado, mestrado e curso de
especializagdo com carga horaria superior a 159 horas-aula), cursando nos ultimos
12 (doze) meses indica um bom desempenho do CTMSP.

Q18: O aumento do numero de ftrabalhos aceitos em Conclaves
Cientificos/Tecnologicos indica um bom desempenho do CTMSP.

Q19: O aumento do nimero de funcionarios participantes em Conclaves e
Congressos indica um bom desempenho do CTMSP.

A tabela a seguir apresenta as médias e desvio padrdo das respostas:

Tabela 08 — Média e desvio padréo das respostas

Média Desvio padréo
Q1 3,40 1,087
Q2 3,96 ,806
Q3 3,03 ,903
Q4 2,72 ,976
Q5 2,34 1,072
Q6 3,86 ,864
Q7 3,48 763
Q8 3,97 812
Q9 3,64 ,828
Q10 3,32 ,983
Q11 3,20 1,307
Q12 3,90 848
Q13 3,62 727
Q14 3,24 1,084
Q15 3,28 1,045
Q18 3,28 1,037
Q17 3,52 1,205
Q18 4,05 ,986
Q19 3,83 ,980

Fonte: SPSS 10.0
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3.6.2 ANALISE DE FREQUENCIAS DAS RESPOSTAS

A assertiva Q18 apresentou um valor de 4,05; observado este valor, esta
claro que os respondentes associam o desempenho da organizacéo & qualidade dos
trabalhos cientificos produzidos e aceitos em conclaves. Logo, na visdo dos
funcionarios, o indicador que aponta o nimero de trabalhos aceitos em conclaves é
um indicador adequado.

A assertiva Q08 apresentou um valor de 3,97; observado este valor, conclui-
se que, na visdo dos funcionarios, o indicador que aponta o aumento do numero de
parcerias & um indicador adequado.

A assertiva Q02 apresentou um valor de 3,96; observado este valor, resta
claro que os respondentes associam o desempenho da organizagdo a qualidade dos
produtos e servigos produzidos, manifestada através de conceitos bons e excelentes
de parceiros externos. Logo, na visdo dos funcionarios, o indicador que aponta o
nimero de conceitos bons e excelentes é um indicador adequado.

A assertiva Q12 apresentou um valor de 3,90; este valor mostra o
reconhecimento, por parte dos funcionarios, de que o cumprimento de metas e
objetivos no prazo indicam um bom desempenho da organizagéo. Logo, na visdo
dos funcionarios, o indicador que aponta o cumprimento das metas € um indicador
adequado.

Para que se possa verificar se 0 método de anélise fatorial é adequado aos
propositos deste estudo , foram empregados dois testes estatisticos: o teste Kaiser-
Meyer-Oklin (KMO) que mede o ajuste de possibilidade dos dados ao método em

questdo. Obteve-se o valor de 0,751 que mostra um ajuste aceitavel (Hair et al.,
1998).

Tabela 9 - KMO
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of 0,751
Sampling Adequacy.
Fonte : SPSS

Também foi utilizado o método de esfericidade de Bartlett e foi obtido um

valor de significdncia menor que 0,0001, indicando que probabilidade dos dados se
ajustarem ao método de andlise fatorial.



Tabela 10 - Bartlett's Test

Approx. Chi-Square 1209,212
Bartlett's Test of Sphericity Df 171
Sig. ,000
Fonte: SPSS

Apds calculada a analise fatorial, obteve-se a matriz abaixo:

Tabela 11- Matriz de Componentes e Coeficiente alfa de Cronbach

Componenies

3 4

Q16
Q17
Q19
Q10
Q15
Q18
Q11
Q7
Q3
Q6
Q1

,856
,843
,788
765
757
,663
,604

,760
724
,620
,920

Q5

,876

Q14

,6583

Q4

,602

627

Q13

978

544

Q9

796

Q2

619

Q12

Q8

5857

alfa

0,613

03617

03703 | 0,593

0,601

Fonte: SPSS.

sendo bom o resultado de alfa e ainda os valores obtidos na analise fatorial mostram
que ha 5 fatores. Esses fatores podem ser interpretados por meio de alguma
semelhanga que as variaveis componentes tenham entre si, ou seja, se expressam

alguns aspectos da realidade que individualmente as variaveis n3o apresentam

(Babbie, 2003).
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Os valores de alfa aproximadamente maiores que 0.600 s&o aceitaveis,
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Tabela 12 - Varidncia Total Observada

Initial Eigenvalues

Component | Total [% of Variance| Cumulative %

1 6,271 33,004 33,004

2 2,101 11,058 44,062

3 1,737 9,141 53,203

4 1,705 8,974 62,176

5 1,180 6,209 68,385
Fonte : SPSS ..

O primeiro dos 5 fatores responde por aproximadamente 33,004% dos
dados da amostra (Tabela 12), sendo de grande importancia para a explicagdo dos
resultados.

Fator 1 ( COMPONENTE TABELA 11 ). CAPACITACAO E PRODUTIVIDADE

As assertivas Q16, Q17, Q19, Q10, Q15, Q18 e Q11 formam um padriio que
tem uma linha mestra. Na opinido dos respondentes o desempenho da organizagdo
esta relacionado & capacitagdo de seus funcionarios, demonstrada através da
produgdo cientifica. Corroborando a analise de média e desvio padrdo onde a
variavel Q18 teve o maior valor observado, logo o indicador que mede o niimero de
trabalhos selecionados em conclaves, mais uma vez, se mostra um indicador

adequado, bem como os indicadores relacionados a capacitagdo e produtividade.

Fator 2 ( COMPONENTE TABELA 11 ) - AUMENTO DE FATURAMENTO
As assertivas Q7, Q3, Q6 e Q1 (Variaveis) formam um padrao que tem uma
linha mestra. Na opini&o dos respondentes o desempenho da organizagéo esta

relacionado a aumento de produtividade com reducdo de gastos associados ao
aumento do faturamento.

Fator 3 ( COMPONENTE TABELA 11) - REDUGAO DE CONSUMO
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As assertivas Q5, Q14, Q4 e Q13 formam um padrao que tem uma linha
mestra, a opinido dos respondenies que o desempenho da organiza¢do esta
relacionado a redugao de gastos.

Fator 4 ( COMPONENTE TABELA 11) - SATISFAGCAO DO CLIENTE

As assertivas Q9 e Q2 formam um padrdao que tem uma linha mestra, a
opinido dos respondentes que o desempenho da organiza¢do esta relacionado a
aumento de faturamento conjugado com aumento das avaliagbes positivas de

clientes externos.

Fator 5 (COMPONENTE TABELA 11 )- AUMENTO DE PARCERIAS

As assertivas Q12 e Q8 formam um padrdo que tem uma linha mestra, a
opinido dos respondentes que o desempenho da organizagdo esta relacionado a
aumento do numero de eventos cumpridos esta relacionado ao aumento das
parcerias, mostrando um bom desempenho da organizagio.

Ressalta ao final desta anélise o destaca que deve ser dado ao Fator 1, que
responde por mais de 33% do valor observado, mostrando a producéo cientifica
como um fator altamente relevante sob o ponto de vista do elementos respondentes.

Observamos neste estudo de caso o esforgo da organizagéo na elaboragdo
de seu planejamento estratégico, bem como no estabelecimento de indicadores de
desempenho para apoio a gestéo.

Ao se fazer uma analise comparativa & metodologia do BSC, podemos
verificar que os indicadores podem ser enquadrados nas perspectivas, e possuem

aderéncia aos objetivos da organizagéo, podendo ser aprimorados.
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3.6.3. ANALISE DA GESTAO DE COMPRAS

Analisando-se a gestdo de compras do CTMSP, identificou-se limitagdes
impostas pela legislagdo e, ainda, uma grande complexidade dos processos de
aquisicdo decorrente das atividades executadas por uma Organizacdo Puablica de
Pesquisa na area nuclear.

Observou-se que, na elaboracdo do planejamento estratégico, a gestdo de
compras ndo foi contemplada com indicadores de desempenho de forma adequada,
n&o sendo considerada sua influéncia no desempenho da organizagéo.

Os quadros abaixo apresentam um resumo dos contratos e processos de
cadastramentos de fornecedores e, ainda, acompanhamento dos processos de
aquisicdo durante os anos de 2001 e 2002, mostrando a grande quantidade de
operac¢des realizadas no periodo.

i

47988
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Figura 13 - Contratos

CONTRATOS Quantidade Valor (R$ 1000)
2001 2002 2001 2002 |
Em vigor em 01/01 86 134 163,09 152,57
Iniciados no Ano 82 84 25,47 14,68
Encerrados no Ano 34 132 36,00 182,62
Em Vigor em 31/12 134 86 152,57 349,87
A h’ E2001
alor dos Contratos (R$ 1000) ~§2002 H
Em vigor Iniciados  Encerrados Em vigor
Gl em 01/01 no Ano no Ano em 31/12 o
( Q : NE}2001
uantidade de Contrato 02
14
12
10
80
60
4 o
2 |
\ad 9 Em vigorem 01/01 Iniciados no Ano Encerrados no Ano Em Vigor em 31/12 4

Fonte : Autor
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Figura 14 - Cadastro de Fornecedores e Execugdo Financeira e Diligenciamento

Quantidade
2001 2002
Empresas Cadastradas no SICAF 21
Diligéncias Efetuadas em Empresa 18 0
Ordens de Compra 1723 1645
Empenhos 5838 4945
o Quantidades Anuais Y\ ( Empresas Cadastradas no Sicaf W
6000, l |
50001 |
40001
30001
20001
1000/
o- 2001 0 AR TR R
Ordens de Compra Empenhos | 2002 K 2001 2002 J

Fonte: Autor

O quadro a seguir, apresenta um levantamento de tempos para o

processamento das diversas fases da aquisicao.

Verifica-se uma demora na execucdo dos processos em fungado de
exigéncias normativas e, também, algumas identificacdes localizadas inerentes a

atividade do CTMSP e decorrentes da execucao orcamentaria.
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Tabela 13 — Tempo de Processo

TEMPO TOTAL DE PROCESSAVENTO
FASES
NP da Licitagzo | Recebimentoe Reseorncs PR - P
preparee® | Licitacses e Licitacso |
002 27 1 9 13 72 5 2
005 10 7 1 16 145 3 0
009 2 0 42 1 62 2 6
011 4 4 37 0 63 7 4
016 12 0 6 0 49 1 8
017 13 18 1 0 23 4 8
018 10 24 1" 0 0 3
021 26 3 14 0 12 3
023 24 1 1 12 0 1 1
024 6 22 0 0 14 0 3
025 0 3 0 1 7 1
026 1 0 0 1 6 1
028 0 1 0 0 6 0 0
Tempo Médio 12 6 10 3 4 4 3

Fonte: Autor

Para os processos de licitacdo acima indicados, foram levantados o tempo
de processamento de cada fase da licitagdo, calculando-se, assim, o tempo médio
despendido em cada fase.

As fases verificadas foram:

1. Recebimento da Solicitacdo e a Preparacao do Processo de Licitacéo.

2.  Analise do Processo de Licitagdo pela Assessoria de Licitacoes e
Contratos.

3. Conferéncia do Processo de Licitacdo apés Analise - 12 Conferéncia.

4. Autuacao do Processo.

5. Apreciacao Juridica do Processo.

6. Conferéncia do Processo de Licitagio ap6s Apreciacao Juridica - 22

Conferéncia.

7. Assinatura do Processo de Licitacéo pelo Presidente da Comissao de
Licitacao.
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Tabela 14 - Identificagdes localizadas de demoras

N° da

Fase | Licitagao Identificagdes Localizadas

01 002 A demora se deu devido a complexidade do objeto.

021 e 023 | A demora nestas licitagdes deram-se devido ao grande volume
de entrada de licitagdes ocorridas no més, somada a
obrigatoria alteragdo de numero das licitagées por motivo de
mudanga de exercicio financeiro.

02 017 e 024 | Adequacdo da solicitagdo com o edital junto ao requisitante e a
confecg¢do das planilhas pertinentes que eram de obrigacéo do
requisitante.

018 Final de exercicio, encerramento do exercicio financeiro.

03 009 e 011 | Alta de documentos de engenharia que compdem o edital.

017 Final de exercicio, encerramento do exercicio financeiro.

018 e 021 | Aguardando documentos do requisitante.

04 1002, 005 e|Nao foram identificadas as causas da demora.

023

05 005 Atribui¢des de prioridades internas para os processos.

06 002 N&o foram identificadas as causas da demora.

011 Davida quanto a definicdo da autoridade competente para
aprovac¢ao de Projeto Basico.

021,025 e[Aguardando o Presidente da Comissdc de Licitagdo

026 pronunciar-se a respeito da alteragdo na minuta de edital

relativo a subcontratagéo conforme solicitado pela A.G.U..

Fonte: Autor

O anexo G apresenta os resultados obtidos com a modalidade prego, onde
se verifica uma redugéo de gastos com a adogdo da modalidade de licitacdes
adotada pelo Governo Federal, mostrando a importancia da aplicagio na

Organizag&o Publica, de praticas de gestéo utilizadas na iniciativa privada.

O tratamento dos aspectos relacionados & gestdo de compras mostram a
complexidade da Organizagdo e a importancia dos condutores de custos dos

insumos adquiridos no desempenho da Organizacdo, ressaltado na conclus3o.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas hipdteses formuladas,
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nos objetivos propostos, no

desenvolvimento do estudo de casos e na pesquisa desenvolvida para avaliagdo dos

indicadores de desempenho, pode-se tecer as seguintes consideragdes:

« A complexidade da gestdo de organizagGes publicas é identificada neste

trabalho e precisa ser considerada na avaliagdo da gestdo. Portanto a

chave métrica para o desempenho governamental (sem fins lucrativos),

nido ¢& tdo somente baseada em

especialmente alcance de efetividade.

indicadores financeiros,

mas

A efetividade como grau de satisfagdo dos desejos da sociedade, pelos

servigos prestados por uma instituicdo pUblica, ndo é algo definido e estatico, a

organizacdo publica tem objetivos amplos. Logo a selegéo das prioridades entre os

objetivos &€ uma responsabilidade de planejamento estratégico, na busca de um

desempenho superior, onde haja eficiéncia, eficacia e efetividade.

A esse propésito resgata-se as similaridades e diferengas de estratégias

entre organizacgtes dos setores publico e privado, resumida na figura a seguir

Atributo Estratégico

Setor Privado

Setor Pablico

Objetivo Estratégico Geral

Competitividade

Efetividade da missdo

Objetivos Financeiros Gerais

Lucro; crescimento; participagéo
de mercado

Redugéo de custos;
eficiéncia

Valores

Inovagao; criatividade; boa
vontade; reconhecimento

Presta¢&o de contas com o
pubico, integridade, justica

Resultados Desejados

Satisfag@o do Consumidor

Satisfagdo do Consumidor

Acionistas

Acionistas, proprietarios, mercado

Contribuintes, fiscais,
legisladores

Prioridades do Orgamento
definidas por:

Demanda do consumidor

Lideranga; legisladores,
_planejadores

Justificativas para Discric8o

Protegéo do capital intelectual,
propriedade do conhecimentc da
taxa de crescimenio; ganhos;
participag8o de mercado

Seguranga Nacional;

Fatores-Chave do Sucesso

Exclusividade
Tecnologia avangada

Uniformidade das melhores
praticas de gerenciamento,
economia de escala;
Tecnologia padronizada

Figura 15 - Comparacéo de Estratégias dos Setores Publico e Privado

Fonte: Kaplan, adaptado pelo autor
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O estudo mostrou, que medir o desempenho de organiza¢es do
setor pablico tem sido sempre uma 4rea contenciosa (duvidosa,
incerta), e dificil, onde fatores caracteristicos da gestdo publica, como
prestagdo de contas e orcamentos dos gastos, requerem atencgédo
especial.
A importancia de medidas e monitoramento de desempenho apropriados
foi analisadas segundo varios autores, os quais enfatizaram que a
informac&o sobre desempenho é um elemento chave para planejamento,
controle de recursos e avaliagéo de desempenho.
Na organizagdo publica, por sua complexidade, a estratégia da
organizagdo é essencial, dada a necessidade de se coordenar o
conjunto de atividades e operagbes, tanto dentro da organizacéo,
assim como através os grupos de interesse, para assegurar que
informacGes relevantes e significantes sejam utilizadas para avaliar o
desempenho da organizagéo .
As medidas de desempenho ndo podem ser feitas isoladamente, elas
necessitam estar ligadas diretamente com as estratégias, negocios,
planos taticos e operacionais.
As medidas financeiras de desempenho, como demonstrado no capitulo
2, por si 86, ndo serdo adequadas, pois essas falham em avaliar como 3
organizagédo estd progredindo em termos de seus objetivos estratégicos
mais amplos e como ela pode futuramente aperfeigoar sua gestio.
O trabalho mostra no capitulo 2 que efetuadas as devidas adaptacdes a
Organizagéo Publica, a metodologia do BSC pode ser aplicada, visto
que ela procura garantir que um alinhamento adequado entre objetivo
geral, planos detalhados e medidas de desempenho se concretizem,
descreve o desenvolvimento de uma abordagem baseada na Planilha
Equilibrada.
Também verificou-se a validade da hipétese de que a metodologia do
BSC estabelece os indicador de forma equilibrada e aderente ao
planejamento estratégico. Porém, com base no estudo, verifica-se a
necessidade do atendimento da hipotese de adequacgao do conjunto

de indicadores de desempenho, semelhantemente 2 metodologia do
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BSC, pois o ndo estabelecimento dos indicadores de forma
equilibrada e com alta aderéncia ao posicionamento estratégico da
organizac&o, ndo permite uma analise consistente do desempenho
da organizacao.

» A estrutura matricial adotada no organograma do CTMSP impacta
de forma positiva no seu desempenho, visto como organizacgéo
inovadora, precisa de flexibilidade na gestdo de seus projetos.

» A analise quantitativa do questionario sobre adequabilidade dos
indicadores de desempenho realizada através do software SPSS,
deu consisténcia ao trabalho, mostrando a importancia dada pelos
funcionarios a producéo cientifica de qualidade.

e A andlise fatorial merece destaque, pois apresentou uma linha
mestra, com mais de 33% dos funcionarios considerando a
importéncia da capacitagdo dos funcionarios demostrada através
producdo cientifica de qualidade, aliada a uma melhoria dos
processos internos.

+ O estudo da gestdo de compras do CTMSP, mostrou limitagées,
para aplicagdo de modernos métodos de apoio a gestdo, em fungéo
de aspectos inerentes a organizagdo pulblica como a Lei de
Licitagdes, e a Lei Orgamentaria Anual.

» Destaca-se 0 empenho dos gestores CTMSP na aplicagdo de modernas
técnicas de gestdo e ainda de forma inovadora o estudo da metodologia
do BSC.

Propomos o Mapa Estratégico na figura 16 a seguir , com os respectivos
indicadores do CTMSP classificados em cada visdo do balanced escorecard,
sugere-se um modelo que represente a estratégia do CTMSP, colocando no topo a
visdo dos clientes(cidaddos), mantendo a visdo financeira, pois um bom
desempenho considera os resultados financeiros aliados ao alcance das metas
estabelecidas de no planejamento estratégico. O mapa estratégico contempla a
vis@o dos fornecedores, visto que o estudo mostrou a importéncia da gestédo
de compras na organizagéo publica.
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MAPA ESTRATEGICO DO CTMSP

Marinha

i Manter a atividade divulgagéo ;

; nacional dos trabalhos de '

R —— .- pesquisas realizados no :

2 | i Buscar novos mercados, : : : CTMSP :
& | i oferecendo  produtos e ! I} S S
3 | i servigos compativeis com a ; | el el o i
O | : 4 i1 i Sera o pelos clientes ;
214 capacitactio do CIMSE : i| 1 como um centro de elevada
S iLi qualidade e eficiéncia ;

b s
P ———e——————

' Otimizar os custos diretos, ;

! indiretos e administrativos !

4 sem prejuizo ao atendimento |

p : da Missdo i
= Rt O e e
> e =
2 Q3-0Q4-0Q5-Q7-Q9 i Estabelecer parcerias visando :
s 2 o aporte de fontes alternativas !
i de recursos governamentais e |

./ ou privadas i

B R R A IR T 7 i Desenvolver novos produtos e :

t Desenvolver, implantar e i < servigos compativeis com a ;

< | ; monitorar o Plano de Gestdo i i capacitagio do CTMSP, i
E b s i ! visando o atendimento & ;|
E i : i Marinha e a clientes Extra- i

DO APRENDIZADO & CRESCIMENTO

' Buscar, permanentemente, ;
{ aproximar  os salérios !
i praticados no CTMSP aos do ;
i mercado de trabalho i

Q10-QI1-QI5-Q16-

017-018-019

¢ Implantar e operacionalizar o !
; Sistema de Informacdes ;
i Gerenciais ;

i Promover a manuteng3o € 0 !
; desenvolvimento permanente ;
i da Capacitagdo Tecnologica i
. dos Recursos Humanos :

FORNECEDORES

! Incubagdo de empresas para

i desenvolver novos produtos e 2

i servigos 1
]
i

Mao-de-Obra
Materiais

i Servigos

. Parcerias - Terceirizagdo
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« No mapa estratégico identificamos uma preocupagdao com
indicadores financeiros( Q3, Q4, Q5, Q7, Q9) aliada a indicadores
relacionados a perspectiva do aprendizado e crescimento, onde
podemos inferir que pela natureza da organizagdo estas
perspectivas impactam fortemente o desempenho da organizagéo.

¢« Dentro da perspectiva interna existe uma preocupagdo com o0s
processos produtivos, retratados nos indicadores ( Q1, Q6, Q12),
porém ndo se identifica indicadores de desempenho para os
fornecedores, fator que contribuiu para a proposta de inclusdo de
uma perspectiva para fornecedores.

» Dentro da perspectivas do cliente identifica-se a necessidade de
indicadores que possam medir a satisfacdo do Comando da
Marinha, como o&rgdo definidor da estratégia, bem como, da
sociedade.

Concluimos, apds as consideracdes finais, que comparativamente a
metodologia do BSC, o conjunto de indicadores de CTMSP devem ser
aperfeicoados, incluindo-se indicadores estratégicos e indicadores
relacionados a gestdao de compras , porém estas adaptagdes ndo invalidam o
trabalho realizado na organizacao.

Dentro das limitagbes observadas, esta pesquisa abre um amplo
espectro para futuras investigagdes a respeito de organizagbes publicas que
venham contribuir para a gestdo destas organizagbes, e principalmente da
organizacdo de pesquisas e desenvolvimento que sfo essenciais para o
desenvolvimento sécio-econémico do nosso Pais.
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GLOSSARIO

ACTIVITY BASED COSTING: O método ABC (activity based costing) é uma técnica
de contabilidade analitica nascida no final dos anos 80. Permite determinar quais os
custos indiretos a imputar a um produto ou servigo consoante o tipo de atividade a
que se referem. Os sistemas tradicionais de contabilidade analitica repartem
proporcionalmente os custos indiretos segundo critérios como o niimero de horas de
trabalho manual, o nimero de horas por maquina ou a area ocupada por cada
centro de custo. Segundo o método ABC os critérios de reparticdo destes custos
diferem consoante o tipo de atividade.

_ ANALISE CAUSAL Etapa do processo de prevencao que enfoca a identificacdo de
defeitos, analisando a(s) causa(s) central(ais) do problema e criando sugestdes

para agbes que levem a prevengio desses defeitos.

ANALISE ESTRUTURAL DE INDUSTRIAS: Michael Porter propde um modelo de
andlise de indistrias baseado na identificagdo de cinco forgas. Eis uma breve
descrigdo das questdes a que devera responder em cada uma delas: (a) Ameaca de
novas entradas - Existem barreiras & entrada de novos competidores? (b) Rivalidade
entre os concorrentes - Ha guerras de precos, de publicidade ou de produtos? (c)
Existéncia de produtos substitutos - Ha uma ameaga de substituicdo por produtos ou
servicos que satisfagam as mesmas necessidades? (d) Poder de negociagdo dos
clientes - Qual o seu poder para influenciar as variagées‘ de prego dos produtos ou
servicos? (e) Poder de negociacdo dos fornecedores - Qual o seu poder negocial
para elevar os pregos ou reduzir o nivel de qualidade oferecido?

ANALISE SWOT: Criada por Kenneth Andrews e Roland Christensen, dois
professores da Harvard Business School, e posteriormente aplicada por numerosos
académicos a SWOT Analysis estuda a competitividade de uma organizagdo
segundo quatro varidveis: strengths (forgas), weaknesses (fraquezas), opportunities
(oportunidades) e threats (ameacas). Através desta metodologia podera fazer-se a
inventariagéo das forgas e fraquezas da organizagéo; das oportunidades e ameacas
do meio envolvente; e do grau de adequagé&o entre elas. Quando os pontos fortes de

uma organizagdo estéo de acordo com os fatores criticos de sucesso para satisfazer
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as oportunidades de mercado a organiza¢do sera, por certo, competitiva no longo

prazo.

BENS: Produtos fisicos do trabalho da organizacdo que permitem a satisfagéo de

necessidades dos utilizadores.

BREAK-EVEN: E um modo simples e eficaz de medir a rentabilidade (ou prejuizo)
de uma organizagdo ou de uma operag¢do financeira. Permite igualmente fazer
simulagbes alterando as varidveis de célculo. O objetivo desta andlise & a
determinagdo do break-even point (ponto morto das vendas), no qual o valor das
receitas da organizagéo (lucro de vendas) € igual aos seus custos totais (somatério
dos custos fixos e variaveis). Logo, este sera o ponto de equilibrio em que a
organizagdo nem perde, nem ganha dinheiro. Acima do break-even point a
organizagéo tera lucros, e abaixo dele tera prejuizos. Outro conceito relevante é o da

margem de contribui¢&o (ponto em que as receitas igualam os custos variaveis).

CADEIA DE VALOR: Designa a série de atividades relacionadas e desenvolvidas
pela organizagéo para satisfazer as necessidades dos clientes, desde as relagbes
com os fornecedores e ciclos de produgdo e venda até a fase da distribuicio para o
consumidor final. Cada elo dessa cadeia de atividades esta ligada ao seguinte. Esta
€ uma metodologia usada pela consultora McKinsey, sistematizada e popularizada
por Michael Porter, que permite decompor as atividades (divididas em primarias
e de suporte) que formam a cadeia de valor. Segundo Porter, existem dois tipos

possiveis de vantagem competitiva (lideranca de custos ou diferenciagio) em cada
etapa da cadeia de valor.

CAPACITAGAO DO PROCESSO: Medida do desempenho de um Processo, com
relagdo as suas especificagdes.

CICLO DE VIDA DO PRODUTO: O ciclo de vida de um produto no mercado pode
ser dividido em quatro fases: (1) Introdug&o - O produto foi langado no mercado e o
crescimento das vendas é lento; (2) Crescimento - Ha uma exploséo da procura,
uma meihoria dos lucros e o produto tende a massificar-se. Chegam novos

competidores; (3) Maturidade - O ritmo de crescimento das vendas da sinais de
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abrandamento. E uma fase em que as organizagdes tendem a entrar em guerras de
prego e publicidade; (4) Declinio - A procura entra em derrapagem, os lucros sofrem
uma rapida erosdo em dire¢do ao ponto zero. Grande parte dos competidores

comecga a abandonar o mercado.

CLIENTE/USUARIO: E todo aquele que recebe um produto proveniente de um
processo ou sub-processo. Pode-se, ainda, dizer que é todo aquele que é afetado
pelo produto de um processo ou sub-processo. Pode ser dividido em duas grandes

categorias com suas subdivisGes:

CLIENTE DIRETO: Externo : a pessoa ou organizagdo externa, aquele que
realmente utitiza o produto final da Organizagdo; e interno : responsavel por um

processo, que recebe insumo do processo interno anterior.

CLIENTE INDIRETO : aqueles em potencial : a pessoa que nunca utilizou o produto
da Organizagcdo, mas que tem possibilidades em vir a utiliza-lo no futuro. Por
exemplo, uma pessoa que nunca utilizou transporte aéreo e, repentinamente,
necessita fazer uma viagem; e - a comunidade : as pessoas em torno da
Organizagdo que ndo sdo clientes, mas que podem ser afetadas (maléfica ou
beneficamente) de alguma forma pelo produto da Organizagdo. Por exemplo, a
vizinhanga de uma usina nuclear que nido utiliza a energia elétrica gerada pela

mesma, caso haja um vazamento nuclear, sera afetada pela radiacgo liberada.

COMPETENCIA ESSENCIAL: E o dominio do conhecimento em areas

consideradas criticas para o sucesso da organizacgéo.

CONFORMIDADE : Um estado de concordancia entre a qualidade real produzida e
a qualidade alvo (desejada ou planejada).

CONTROLE DA QUALIDADE: Técnicas operacionais e atividades utilizadas para
atenderem aos requisitos da qualidade.



121

DEFEITO : Qualquer falha em atender as necessidades (expectativas) do cliente.

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO: Ferramenta grafica de CEP que permite

identificar as causas dos defeitos de um processo.

PROCESSO: Também conhecido como Diagrama de ISHIKAWA ou Diagrama
Espinha de Peixe.

DIAGRAMA DE PARETO : Ferramenta grafica de CEP que permite analisar os
defeitos relacionados por ordem de freqiiéncia.

EXCELENCIA : Nasceu em 1982 com a publicac&o de In Search of Excellence, de
Peters e Waterman, o livro de gestdo mais vendido de sempre. Para os autores, as
organizagdes excelentes tém oito caracteristicas distintivas: inclinagéo para a acéo;
proximidade do cliente; autonomia individual, apostar nas pessoas; criagdo de
valores; manter-se no que se domina; simplicidade formal: e existéncia em
simultaneo de rigidez e flexibilidade. Mais importante do que a selecdo das
organizagdes excelentes (a maioria deixou de o ser alguns anos depois) e dos seus
oito atributos (parte deles deixaram de ser respeitados por essas mesmas
organizagdes), a obra foi o simbolo da nova forma de encarar a gestao.

EMPOWERMENT : E um conceito de gestdio associado ao trabalho de Rosabeth
Moss Kanter, professora em Harvard e ex-editora da Harvard Business Review.
Segundo a autora, as organizacoes que ddo mais poder e autonomia aos seus
trabalhadores s8o as que estdo melhor posicionadas para competir a longo prazo. O
meio organizacional parece comecar a levar a sério esta recomendacdo. O caso
classico da aplicagéo radical do empowerment é o da organizagao brasileira Semco,
liderada por Ricardo Semier, o autor do liviro Maverick e de um polémico artigo
publicado na Harvard Business Review intitulado "Managing Without Managers".

FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS OU "KEY BUSINESS DRIVERS") :
Significa, em um planejamento, o ntmero limitado de &reas cujos resultados
satisfatorios assegurardo a consecucdo do que foi planejado. Os FCS, se

satisfatoriamente gerenciados, garantem o desempenho superior da organizacéo
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mesmo se outros fatores menos relevantes para ela forem negligenciados. S&o

fatores criticos para se atingir, com sucesso, 0s objetivos e metas.

FIDELIZAGAQ DE CLIENTES : Engloba as técnicas destinadas a conservar e atrair
os melhores clientes de modo a aumentar a sua fideliza¢do & organizagdo. Varios
estudos ja demonstraram que recrutar novos clientes & trés a cinco vezes mais caro
do que conservar os existentes e encoraja-los a consumir mais. Aumentar a
fidelidade exige detectar as principais causas de insatisfagdo dos consumidores,
nomeadamente as razfes que os levaram a recusar um produto ou servigo ou a
preferir o de um rival. Em seguida, as organiza¢fes devem corrigir esses pontos e
melhorar a qualidade oferecida aos clientes em todas as areas. A meta final é criar

uma organizagdo totalmente orientada para o cliente (customer-driven company).

FOCO NOS RESULTADOS : E o monitoramento continuo das agdes planejadas

para se certificar de que estdo atingindo os resultados pretendidos.

FORNECEDOR : Qualquer entidade, pessoa ou processo que introduz insumos ao
processo em estudo. Individuc ou organizagdo que fornece insumos para um
Processo. Do ponto de vista da organizagdo, o fornecedor é aquele que alimenta o
proximo Processo. Em uma organizago, todos sfo fornecedores da etapa seguinte

ou do préximo Processo de trabalho e clientes da etapa ou do Processo anterior.

GLOBALIZACAO : As tecnologias de informacgdo deram origem a uma verdadeira
aldeia global. Para os gestores, o termo significa a integragio mundial das atividades
de uma organizacgo. E uma etapa mais avangada da internacionalizagdo, em que os
processos séo organizadas & escala global, como se 0 mundo fosse um Unico pais.
A globalizago diz respeito a todas as fungdes da organizagdo, mas muitas vezes é
apenas limitada ao marketing. Nesta area, Theodore Levitt foi o primeiro guru a

alertar para a homogeneidade global das preferéncias dos consumidores.

GESTAO : A gestio, por definicéo, € o ato de gerir, administrar. Esta presente em
todos 0s momentos e em qualquer atividade, desde aquelas mais corriqueiras do
dia-a-dia até os mais complexos processos que envolvem milhares de pessoas e
processos. A gestdo envolve um sistema administrativo composto de processos e de
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seres humanos, agentes dos processos, que formam a cultura organizacional. E
importante, para o proposito desta publicagdo, que estes conceitos sejam
entendidos em profundidade, haja vista a diversidade de enfoques e compreenséo

do tema.

GESTAO CONTEMPORANEA (GECON) : E um conjunto de principios e conceitos,
apoiados por ferramentas e procedimentos, inclusive aqueles utilizados na Gestéo
pela Qualidade Total, oriundos na evolugdo do pensamento da administragdo, que
envolve todo o pessoal de uma organizagdo e se baseia em métodos analiticos, nos
valores organizacionais, na valorizacdo do ser humano e em técnicas de lideranga.
Com base nesses principios e conceitos s&do desenvolvidas as agdes de
planejamento, execugéo, controle e aperfeicoamento continuo, nas atividades
pertinentes a organizac¢do, a fim de atender as necessidades e expectativas de
qualidade do usuario/cliente. Por qualidade deve-se entender “a totalidade em
propriedades e caracteristicas de um produto ou servigo, que confere sua habilidade

em satisfazer necessidades explicitas ou implicitas”.

GARANTIA DA QUALIDADE: Todas as ag¢des planejadas e sistematicas
necessarias para prover a confianga adequada de que um produto ou servigo atenda
aos requisitos definidos da qualidade.

GESTAO PELA QUALIDADE: Parte da fungdo gerencial global que determina e
implementa a politica da Qualidade.

GESTAO POR OBJETIVOS: Criada por Peter Drucker nos anos 50, a gestdo por
objectivos (management by objectives - MBO) descreve um sistema de gestdo em
que os trabalhadores e os gestores de topo definem em conjunto qual é o objectivo
final do seu trabalho, como o realizar, de que forma sera avaliado e qual o tempo
necessario & concretizacdo. E uma técnica popular em todo o mundo. Ha, no
entanto, trés criticas classicas a sua aplicagdo: os gestores tendem a definir metas
pouco ambiciosas ou irrealistas; os objetivos raramente resultam de um processo
participativo e descentralizado; e ndo promove o trabalho de equipe.
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HORIZONTAL ORGANIZATION: Uma organizagdo horizontal (horizontal
organization) ou achatada (flat organization) é a que minimiza o niamero de niveis
hierarquicos de modo a estar mais perto dos clientes e em que os trabalhadores
estdo também mais proximos dos niveis de decisdo. E um conceito que propée
acabar com a piramide hierarquica das organizagtes tradicionais. A sua vantagem
principal € tornar os circuitos de decisdo mais curtos, logo mais rapidos. Os
empregados, sentindo-se menos vigiados, revelam maior empenhamento e
criatividade. Este tipo de organizacao favorece a criagdo de estruturas matriciais,
mais leves e flexiveis, em que existe uma maior descentralizagdo das

responsabilidades.

INDICADOR: E instrumento de avaliagéo e controle dos resultados ou desempenho
de uma acéo planejada ou simplesmente o desempenho de uma agéo que se quer
medir, a qual fornega elementos para o gerenciamento eficaz de processos. Tem o
objetivo de comparar estas medidas com metas numéricas preestabelecidas. Qutras
denominagbes séo utilizadas com 0 mesmo significado: indicadores de desempenho,
itens de controle.

INSUMO: Todos os produtos ou informagGes que s&o introduzidos no processo.

INTERNET E INTRANET: A Internet é uma ferramenta ao alcance dos gestores que
lhes permite mudar radicalmente a forma como executam o trabalho e gerenciam as
organizacbes. Se a Internet ja provou ser crucial para comunicar e dar acesso a
informag&o, as intranets (redes internas) séo cada vez mais populares para a difuséo
da informag&o no interior da organizagdo entre os seus funcionarios. Qutras das
facilidades das intranets sédo a criagdo de grupos de discussao internos (newsgroup),
que visam partilhar informag&o e recolher idéias ou sugestdes, bem como o correio
eletrénico (interno e externo), que esta a assumir-se em todo o mundo como uma
alternativa ao envio de mensagens por fax.

JUST-IN-TIME: E uma técnica de gestédo e controle de mercadorias que procura
minimizar o nivel de estoques nos armazéns das organizagfes industriais. Criada
em 1960 pela nipbnica Toyota, foi considerada como uma das ferramentas de
gestdo que mais contribuiram para o milagre industrial japonés. A idéia base é

bastante simples: cada etapa do ciclo de produgdo s6 deve solicitar novas
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encomendas a etapa anterior na medida que precisar delas. Implica igualmente uma
reducdo do nimero de fornecedores. Richard Schonberger foi o primeiro autor a
divulgar a metodologia just-in-time nos Estados Unidos.

LEARNING ORGANIZATION: Criado por Chris Argyris, professor em Harvard,
designa por learning organizations (organizagdo em constante aprendizagem) as
organizagdes que aprendem a medida que os seus trabalhadores vdo ganhando
novos conhecimentos. O conceito € baseado na ideia de Argyris, chamada double-
loop learning (quando os erros sdo corrigidos através da alteracdo das normas
organizacdoriais que o causaram). Em 1990, Peter Senge, professor do MIT,
popularizou o conceito através do best-seller The Fifht Discipline - The Art and

Pratice of a Learning

MAPEAMENTO DO PROCESSO: Representacio grafica do fluxo de um Processo.
Representa o conjunto de varidveis controlaveis pela organizagéo para influenciar as
respostas dos consumidores. Nos anos 60, Jerome McCarthy divulgou o conceito,
dividindo-o em "4 pés": produto (product), preco (price), promogdo (promotion) e
ponto de venda (point of sale). A variavel promoc&o inclui publicidade, promogéo de
vendas, publicity (comunicagéo noticiosa), relagdes publicas, sponsoring (patrocinio),
marketing directo (direct-mail e telemarketing). A variavel ponto de venda requer a
andlise de factores como estrutura de canais de distribui¢do, tipo de distribuicéo,
merchandising (acgSes de marketing no ponto de venda), logistica de distribuicéo e
de stocks e gestdo da forga de vendas.

MELHORIA: Elevagdo dos padrées de qualidade ou de desempenho de um
processo de trabalho. E a identificagdo e eliminagdo de obstaculos cronicos,

capacitando o Processo a responder melhor as expectativas do cliente.

META: Valor de um determinado Indicador (valor quantificavel), prospectado de
acordo com os propésitos definidos.

MOTIVAGAO: Nasceu no final dos anos 20 através das experiéncias do australiano
Elton Mayo. O fundador da escola de relagdes humanas (uma filosofia oposta aos

principios cientificos do trabalho de Taylor) pretendia provar que os trabalhadores
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ndo eram motivados apenas pela remuneragdo, mas também por outros factores
como as condicOes de trabalho e o aprego das chefias. Nos anos 50, dois autores
deram uma coniribuigéo decisiva para esta corrente: Abraham Maslow (pirdmide das

necessidades) e Frederick Herzberg (teoria dos dois factores).

NETWORKING: Um termo importado da informatica relativo a ligagdo entre
terminais de computador para que o acesso aos dados possa ser partilhado por
diversos utilizadores. O melhor exemplo de networking a escala global é o da
Internet, que permite a ligagdo em rede e on line (em tempo real) entre um ou
varios individuos localizados em qualquer ponto do mundo. E uma expressdo que
pode igualmente designar a forma como as grandes companhias de servigos
(auditoras, consultoras, agéncias de publicidade, ou firmas de advogados) se podem

internacionalizar sem recorrer & abertura de novas delegagGes regionais.

NORMA: Aquilo que se estabelece como base ou medida, para a realizagdo ou

avaliacéo de alguma coisa.

OBJETIVOS: S&o os critérios que a administragdo utiliza para orientar o
desempenho da Organizacdo. Os objetivos sdo a traducéio da misséo e da visdo e
coerentes com os objetivos de soberania e paz da Nagéo.

ORGANIZACAO: Combinagéo estruturada de pessoas, instalagdes, equipamentos,
materiais e tecnologias, capazes de produzir bens ou servicos que atendam
demandas da sociedade.

ORGANIZATION: Existem caracteristicas basicas para gue um individuo possa
tornar-se um lider, tais como visdo, integridade (conhecimentos, autoconfianca e
maturidade) e vontade de assumir riscos. Os lideres sdo, em regra, pessoas muito
persistentes, com grande carisma e motivadas pelo seu instinto. Segundo Warren
Bennis, "um bom gestor faz as coisas bem, enquanto um bom lider faz as coisas
certas”. Enquanto para o britdnico John Adair as capacidades de lideranga podem
ser adquiridas através do treino, para o norte-americano John Kotter, elas séo
inatas, embora todas as pessoas devam ser encorajadas a ser lideres.
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PADRAO DA QUALIDADE: Referencial usado como base comparativa para
avaliagdo da qualidade em um produto ou servico. O padrio & adotado ou

convencionado.

PADRONIZACAO: Refere-se ao estabelecimento de padrdes que disciplinem as
atividades de uma organiza¢do. Devem gerar beneficios para as fun¢ées gerenciais
e operacionais, tais como: registro e garantia do dominio da tecnologia e do
conhecimento adquirido; delegacdo de competéncia; seguranca na execugdo e
redugdo do tempo de execucdo, dos riscos de acidentes, do esforco fisico e da

exposi¢do a ambiente adverso.

PARADIGMA: Segundo definicdo de Thomas Khum, paradigma é “uma constelagdo
de crencas, valores, percepgdes e praticas compartilhadas por uma comunidade que
forma uma visdo particular da realidade, que é a base da maneira como a
comunidade se organiza”.

PENSAMENTO ESTRATEGICO : As décadas de 70 e 80 foram a época aurea o
planejamento estratégico. Na pratica, a maioria desses planos acabou por fracassar.
Henry Mintzberg diagnosticou os motivos. Segundo o canadiano, o excesso de
analise cria uma espécie de paralisia. Por outro lado, considera que nao se deve
separar o planejamento da agfo. Enguanto planejar € um exercicio analitico, a
estratégia baseia-se na criatividade, intuicdo e capacidade de sintese. Para designar
esta Ultima atitude propde, em alternativa, o termo "pensamento estratégico”.

PLANEJAMENTO POR CENARIOS: A velocidade da mudanga obriga os gestores a
encarar uma dura realidade: &€ cada vez mais dificil (sendo impossivel) prever as
ocorréncias no meio envolvente a longo prazo. Peter Schwartz popularizou a técnica
que permite resolver o problema: o planejamento por cenarios. Através dela a Shell
foi a Unica organizagdo do setor preparada para a crise do petroleo de 1973. Os
cenarios ndo sdo previsbes. Construidos a partir da geragdo de hipoteses
alternativas sobre o futuro, permitem as organizages estar preparadas para a
ocorréncia de cada uma dessas hipoteses e exercitam os gestores a refletir sobre as
estrategias de longo prazo.

POLITICA DA QUALIDADE: Intengdes ou diretrizes globais de uma organizagao
relativas & qualidade, formalmente expressas pela Alta Administracao.
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PROCESSO : Constituem um conjunto de atividades que recebe insumos,
transformando-os, de acordo com uma logica preestabelecida e com agregagéo de
valores, em produtos para responderem as necessidades dos clientes. S&o todas as
interagtes funcionais, internas e externas, incluindo os procedimentos, as rotinas, o
fluxo de trabalho no desenvolvimento e consecugdo de um produto, bem como o

relacionamento com o0s fornecedores e usuarios.

OUTRAS DEFINICOES: 1) atividade definivel, repetitivel e previsivel utilizada para
fornecer um produto ou servico; 2) conjunto de causas que, articuladas
coerentemente, produzem os efeitos desejados; 3) seqliéncia de eventos
interligados por uma relagdo de causalidade ou finalidade; 4) série de estagios
encadeados e interdependentes; e 5) conjunto de homens e maquinas que se

interagem, trocando informages e controle, para uma finalidade especifica.

qualidade da organizagdo: Resultado conjunto da qualidade dos processos da
instituicdo, do nivel de cumprimento de sua missdo, do indice de produtividade, do

perfil da motivagdo dos seus membros e do grau de satisfagio de seus usuarios .

ROTINA: Manutengdo dos padrdes de desempenho vigentes, para assegurar a
estabilidade do processo.

SISTEMA ADMINISTRATIVO: Diante dos novos desafios, impostos pela
globalizagdo do mercado e pela intensificacido da concorréncia, o sistema
administrativo tornou-se um fator critico de sucesso, porque & por meio dele que a
organizagéo revitaliza seu relacionamento com o ambiente competitivo, sinaliza a
renovagdo dos individuos e da organizagéo, recria nova visdo do futuro desejado e

identifica as competéncias essenciais a serem perseguidas para regenerar as
estratégias e objetivos corporativos.
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SATISFAGAO DO USUARIO: Reacdo do usuario que recebe produtos e servigos
sem defeitos, visivelmente superiores a quaisquer oufros no mercado e na

oportunidade desejada.

SISTEMA: Conjunto de elementos, materiais ou ideais, entre 0s quais se possa

encontrar ou definir alguma relagéo.

SISTEMA DE QUALIDADE: E um conjunto de regras minimas, com o propdsito de
orientar cada parte da organizagdo para que execute corretamente, no tempo
devido, a sua tarefa, em harmonia com as outras, estando todas direcionadas para
08 propositos da organizacao.

Teorias X, Y, Z: Nascidas no final dos anos 50, as teorias X e Y sd0 duas visdes
opostas sobre a natureza humana e a forma de gerir a for¢a de trabalho. Foram
criadas pelo psicologo Douglas McGregor, do MIT. A teoria X assume que o0s
individuos ndo gostam de trabalhar, a menos que sejam obrigados coercivamente a
fazé-lo. A teoria Y defende que as pessoas tém auto-realizagéo no trabalho e que
cumprem melhor as suas tarefas se ndo forem vigiadas por terceiros. A teoria Z, de
William Ouchi, & uma variante da teoria Y. Defende que os trabalhadores t&m um
grau de envolvimento similar ao dos gestores quando existe um sistema de
recompensas e incentivos eficaz.

TQM (TOTAL QUALITY MANAGEMENT)- sio caracterizados pelos seguintes
fatores: exceléncia nos processos; cultura de melhoria continua; criacdo de um
melhor relacionamento com os clientes e fornecedores; envolvimento de todos os
trabalhadores; e clara orientagdo para o mercado. Os melhores exemplos da
aplicagdo da gestdo da qualidade total s&o as organizacies japonesas, que

ironicamente foram ensinadas nos anos 40 e 50 pelos mestres americanos Deming
e Juran.

TRADE MARKETING: Significa a otimizagdo da relagao entre o produtor e o
distribuidor. O conceito surgiu no inicio dos anos 90 devido a importancia crescente
dos intermediarios (grossistas e retalhistas) na distribuicdo. A relagdo entre

produtores e distribuidores €, em regra, conflituosa. O objetivo do trade
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marketing & encontrar formas para que ambos tirem 0 maximo partido de um acordo
de colaboragdo. Propbe a criagdo de uma parceria de longo prazo entre produtores
e distribuidores em areas como trocas de informagéo, oferta do produto com a

marca do distribuidor e publicidade ou promogdes conjuntas.

TECNOLOGIA: Conjunto de habilidades e de conhecimentos sobre fenémenos
fisicos e sociais que podem ser usados na producdo sistematica de bens e servigos.

A tecnologia pode ser de base cientifica ou empirica.

VANTAGEM COMPETITIVA: Michael Porter demonstrou que as organizagbes bem
sucedidas obedecem a padrdes definidos de comportamento que podem ser
resumidas em trés estratégias genéricas (as fontes de vantagem competitiva sobre
os concorrentes): (1) Lideranga baseada no fator custo - Possuir custos mais baixos
do que os rivais; (2) Diferencia¢8o - Criar um produto ou servico que é visto na
indastria como Unico; (3) Focalizagéo - Combinar as duas estratégias direcionando-

as para um alvo especifico.

VISAO: E aquilo que a Organizacdo deseja ser, o seu grande horizonte estratégico.

A visdo tem que ser coerente com a miss3o.
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ANEXO B - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CTMSP

Fonte: Regimento Interne da Organizagéo

Diretor
CrMSPOl
SERVIGO DE
SECRETARIAE
COMUNICAQOES
CTMSP-03
ASSESSORIA DE
INTELIGENCIA
CTMSP-04
CONSELHO
_ TECHICO
Vice-Dirstor CTMSPO5
CTMSP-02 CONSELHO
ECONOMICO
CTMSP-05
t . CABINETE
ASSESSORIA DE ASSESSORIA DE ASSESSORIA DE CTMSP-a7
SERVIGO SOCIAL COM, SOCIAL SEGURANGA
CTMSF-123 CTMSR-02-2 CTMSP-az-1 ASSESSORIA DE
SALVAGURADAS
CTMSP-08
ASSESSORIA DE
CTMSP-03 ASSESSORIA DE
GESTAQ
CTMER-10
] ! I i [
SUPERINFENDENCIA SUPERINTENDENCIA: SUPERINTENDENGIA SUPERNTENDENOA
TECNICA ADMINISTRATIVA INDUSTRIAL FINANCEIRA OPERAGAQ QUALIDADE
CTMSP-20 CTMSR30 CTMSP-40 CTMSP-50 CTMSP-50 CTMSP-70
'COORDENADCRIA DE
INFRAESTRUTURAE
1| GESTAOAMBIENTAL
CTMSAt
COORDENADGRIA DO
PROGRAMA 0O
| consNUCLEAR
CTMSRI2
COORDENADCRIA 0O
|| proGRaADA
PROPUESAD MUCEEAR
CrveA T
COCRDENADORADE
| | PRESTACAODE ]
CTMSRA4
COCRDENADORIA DE
| | SISTSEPARACRD
ISOTERCA
CTMSRAS
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ANEXO C - PRINCIPAIS PRODUTOS E SERVIGCOS

Abracadeira para Alto Vacuo

Aferi¢cdo e Calibragéo

Analise de Amostras Ambientais e Efluentes
Analise Dinamica de Corpos Rotativos e Alta Velocidade
Andlise e Caracterizacdo de Materiais

Analises por Modelos Matematicos

Andlises Quimicas de Solos para fins Agricolas
Andlises Radiométricas

Analises Radioquimicas de Amostras Marinhas e de Aerossois
Aneis de Cobre para Vedagéo

Autoclave para Materiais Compostos

Bombas de Vacuo

Cilindros para UFg

Circuito termo-hidraulicos de Testes
Componentes e Produtos Eletro-Eletrénicos
Componentes em Material Composto
Compostos Organofluorados

Conformacéo a Frio

Construgéo de Modelos, Maquetes e “Mockups”
Conversores Estaticos de Frequéncia
Coordenag3o de Cursos

Coordenacéo de Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento

Detetor de Vazamento
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Dutos de Instalagdo de Sistemas de Ventilagdo e Ar Condicionado
Ensaios de Equipamentos a Vapor

Ensaios de Materiais e Dispositivos Eletromagnéticos
Ensaios de Processos Térmicos e Hidraulicos
Ensaios de Vibragédo e Choque

Ensaios ndo Destrutivos

Equipamentos de Prote¢éo Individual (EPIs)
Equipamentos Eletrénicos e Eletromecanicos
Espectrémetros de Massa

Exame e Avaliagdo de Curriculos e Programas

Fibra de Carbono

Instala¢des Industriais

Lasers de Cobre para Aplicacdo Médica

Limpeza e Decapagem

Limpeza e Fosfatizacdo

Manutengéo Corretiva

Materiais Amorfos, Materiais Ceramicos, Materiais Compostos
Medidor de Presséo

Medidor de Vazéo

Metrologia

Mobilizagdo/Nacionalizacdo

Monitores de Radiagéo

Motor Elétrico de Imés Permanentes

Propulsor Aeroespacial Resinas Especiais

Sistema de Allo Vacuo
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Sistema de Analise de Dados de Controle de Reatores Nucleares de Pesquisa
Sistema de Controle de Altitude de Satélites

Sistema de Controle de Plantas (Enriquecimento)

Sistemas Digitais

Soldas Especiais

Super-iméas

Superligas (Moneis, Inconéis)

Teste de Aceitagdo de Fabrica (TAF) e Inspec¢des Técnicas (IT)
Tratamento Superficial

Tubulagbes Especiais

Usinagem

Vacudmetro

Valvula Bi-estavel

Valvula de Amostragem

Valvula de Controle de Fluxo

Valvulas de Bloqueio

Valvula Sentinela

Valvulas Especiais para Alto Vacuo

Valvula Solendide
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ANEXO D — PRINCIPAIS CLIENTES

INTERNOS:

+ Diretoria de Engenharia Naval (DEN)

s Instituto de Pesquisas da Marinha (IPQM)

+ Diretoria de Sisternas de Armas da Marinha (DSAM)
o Diretoria de Telecomunicacdes da Marinha (DTM)

» QOitavo Distrito Naval (8°DN)

o Forca de Fragatas (FORFRAG)

EXTERNOS:

» Industrias Nucleares Brasileiras (INB)

+ Ministério da Ciéncia e Techologia (MCT)

» Furnas (Eletronuclear)

¢ Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento do Exército Brasileiro
« Associacdo Brasil / Argentina de Controle e Contabilidade de Material Nuclear
* instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares (IPEN)

e 7F do Brasil SA

e MECTRON Engenharia e Indistria Ltda

s ARPIFRIO Inddstria e Comércio Ltda

¢ JARAGUA Equipamentos Industriais Ltda

¢ Centro Tecnoldgico Aeroespacial (CTA)

» Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ - COPPE).
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ANEXO E - PRICIPAIS FORNECEDORES

PROMON Engenharia SA

Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT)

Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares (IPEN)

ALCOA Aluminio SA

MULLER Engenharia e Comércio Ltda

SULZER do Brasil SA

Universidade de Sdo Paulo (USP)

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)

Cooperativa Nacional de Controle de Qualidade Ltda (COONAI)
RADSTONE

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Coordenagéo de Pesquisa e Pos-Graduag&o em Engenharia (COPPE)
CYGNI Comércio, Representacdo e Servigos Ltda

JARAGUA Equipamentos Industriais Ltda

COTRADASP Cooperativa de trabalho

KALUNGA Materiais de escritorio

MICROTEC Equipamentos de informatica

BIOCLEAN Manuteng&o e servigos gerais

COMBRAS Manuteng&o de aparelhos de ar condicionados

COAN Restaurantes industriais
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ANEXOF

MARINHA DO BRASIL
CENTRO TECNOLOGICO DA MARINHA EM SAO PAULO
SUPERINTENDENCIA FINANCEIRA

QUESTIONARIO

O PRESENTE QUESTIONARIO DE OPINIOES BUSCA ESTUDAR O0S
INDICADORES DE DESEMPENHO PREVISTOS NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO DO CTMSP:

As questdes deverdo ser respondidas com uma das opgses:

5- Concordo plenamente

4- Concordo

3- N&o estou certo

2- Discordo

1- Discordo Fortemente

Questdes:

1) A redugdo do numero de reclamacdes de clientes internos indica um bom
desempenho do CTMSP”

2)'0 aumento do numerc de conceitos muito bom e excelentes emitidos por
clientes externos indica um bom desempenho do CTMSP*

3)"A redu¢ao dos gastos administrativos indica um bom desempenho do CTMSP”

4)°A reducdo dos gastos totais indica um bom desempenho do CTMSP.”

5)“A redugéio dos gastos com pessoal em relaco as despesas mensais indica um
bom desempenho do CTMSP”

6)“0 aumento da aplicagdo de mao-de-obra em atividades produtivas indica um
bom desempenho do CTMSP”

7)*0 aumento do lucro bruto indica um bom desempenho do CTMSP”

8)°0O aumento do nimero de parcerias concretizadas indica um bom desempenho
do CTMSP”

9)°0 aumento do faturamento para clientes extra-MB em relaggo ao faturamento
para MB indica um bom desempenho do CTMSP”
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10)"O aumento do namero de cursos realizados indica um bom desempenho do
CTMSP”

11)°A redugdo do desvio dos salérios praticados no CTMSP e a média do mercado
indica um bom desempenho do 6rgéo.”

12)"0 aumento do nimero de eventos cumpridos indica um bom desempenho do
CTMSP”

13)°0 aumento do numero de novos projetos efou servicos contratados no
Trimestre & adequado indica um bom desempenho do CTMSP”

14)°A criagg@o do Setor de Marketing em Dez/2002 indica um bom desempenho do
CTMSP”

15)"0 aumento do nimero de servidores treinados, no exercicio, em cursos com
carga horaria igual ou inferior a 40 horas indica um bom desempenho do CTMSP”
16)°O aumento do nimero de servidores treinados, no exercicio, em cursos com
carga horaria maior que 40 e menor que 160 horas indica um bom desempenho
do CTMSP”

17)°0 aumento do numero de servidores matriculados em cursos de Pés-
graduagdo (pés-doutorado, doutorado, pos-mestrado, mestrado e curso de
especializagcdo com carga horaria superior a 159 horas-aula), cursando nos
aitimos 12 (doze) meses indica um bom desempenho do CTMSP”

180  aumento do nimero de trabalhos acsitos em Conclaves
Cientificos/Tecnol6gicos indica um bom desempenho do CTMSP”

19)°0 aumento do nudmero de funcionarios participantes em Conclaves e
Congressos indica um bom desempenho do CTMSP”
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ANEXO G
INDICADORES COM RESPECTIVOS PESOS
6.8.1 Satisfacdo dos Clientes
6.8.1.1 Reclamacgdes de Clientes internos

Este indicador resume-se na avaliagéo do fluxo de informagdes no

SIGOMPS.

” Inry = Z de Reclamagdes dos Usuérios no Trimestre ‘;

<1 10
1-5 9
6-10 3
11-20 7
21-30 6
>30 2

6.8.1.2 Avaliagéo pelos Clientes Externos

Relacéo entre a quantidade obtida de conceitos muito bom e excelente e o
total de conceitos recebidos nas avaliagdes dos clientes. O Indicador de Qualidade e
Eficiéncia (IQE) sera avaliado semestralmente.

lae = Conceitos Muito Bom e Excelente x 100
Total de Conceitos

66 -70

62 - 65

58 - 61

55 -57
<55

| ~|ofw
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6.8.2 Aspectos Financeiros, Econdmicos e Contabeis

6.8.2.1 Percentual das Despesas Administrativas

Relacdo entre as Despesas Administrativas e os custos de servigos/produtos
vendidos. Este indice tem por finalidade avaliar os gastos da OMPS com seus

setores e atividades administrativas.

Irpa= Total das Despesas Administrativas x 100
Custo dos Servigos ou Produtos Vendidos

<50 10
51-60 9
61-70 8
71 - 80 7
81-90 6

>90 5

6.8.2.2 Percentual dos Gastos (Produtos / Servigos)

Relacdo entre os gastos e o faturamento. Este indice tem por finalidade
avaliar a correc@o do faturamento da OMPS. Este percentual deve ser menor do que
100%, pois somente erros de delineamento e de elaboracdo de orgamentos
justificam o fato da OMPS apresentar um faturamento abaixo de seus custos. Cabe
ressaltar que o faturamento deve cobrir os custos dos servigos/produtos e as
despesas administrativas da OMPS, faturadas por meio das Taxas Operacionais,

bem como proporcionar um eventual lucro, por meio da Taxa de Contribuigio
Operacional (TCQO).

———

lgps = _Gastos {Custos + Perdas + Despesas) x 100
Faturamento l
—— |
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6.8.2.3 Percentual de Despesas com Pessoal
Relagio entre a despesa com pessoal e as despesas totais. Este indice tem

por finalidade avaliar os gastos da OMPS com pessoal.

lopp = Total das Despesas com Pessoal x 100
Despesas Mensais

51-60

61-70

71-80

81 -90
>90

A~

6.8.2.4 Percentual de Horas Apropriadas / Total de Horas

Relagdo do nimero de horas efetivamente trabalhadas com o nimero total

de horas disponiveis mensalmente.

Irna = Total de Horas Disponiveis - Total de Horas ndo Trabalhadas  x 100

Total de Horas Disponiveis

10

80 -90 9
70-79 8
60 - 69 7
50 - 59 6
<50 5
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6.8.2.5 Relacao Resultado Bruto versus Faturamento

Relagéo do Resultado Bruto com o Faturamento.

Faturamento

Irsr = Resultado Bruto x 100 ﬂ

> 129 10
110 - 129 9
100 - 109 8

90 - 99 7

80 -89 6

< 80 5

6.8.2.6 Nimero de Eventos Promovidos e de Acordos de Parcerias

Estabelecidos

Relagdo do nimero de parcerias concretizadas com o nimero de propostas

de parcerias.

lepp =  Parcerias Concretizadas x 100
Propostas de parcerias

90
80-90
70-79
60 - 69
50 - 59
<50

(o[ ~|oof©o|S

6.8.2.7 Obtencéo de Recursos junto a Parcerias

Relagdo do faturamento de clientes extra-MB com o faturamento

or¢gamentario da MB.

Irjp = Eaturamento Clientes Extra-MB x 100
Faturamento Orgamentario MB
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80 - 90

70-79
60 - 69
50 -59
<50

NI~

6.8.3 Gestdo de Pessoal
6.8.3.1 Capacitagao
Relagdo da quantidade de cursos efetivamente executados com a

quantidade de cursos programados.

loce = Total de Cursos Executados no Ano x 100
Total de Cursos Previstos no Ano

80-90 9
70-79 8
60 - 69 7
50 - 59 6
<350 5

6.8.3.2 Manutengao Salarios de Mercado

Este indicador resume-se na avaliagdo da relagéo percentual entre o valor
médio dos salarios praticados pelo CTMSP, em seus niveis Superior, Médio e

Auxiliar, e os valores estimados pelas referéncias fornecidas pela Consultoria Arthur
Anderson.

lusm (A) = Valor Médio do salario nivel auxiliar x 100
Valor referéncia Arthur Anderson

Iusm (M) = Valor Médio do salario nivel médio x 100
Valor referéncia Arthur Anderson
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lusw (S) = Valor Médio do salario nivel superior x 100
Valor referéncia Arthur Anderson

husw = IMSM (A) + 2 x IMSM (M) + 3 x IMSM (S)
5

> 90
80-90
70-79
60 - 69
50-59
<50

—
BN |00 O]~

6.8.4 Produtos e Servigos

6.8.4.1 Percentual de Produtividade
Relagdo da quantidade de eventos cumpridos (atividade fim) com a
quantidade de eventos programados.

leer =_2_Eventos Cumpridos no Trimestre x 100
2. Eventos Programados no Trimestre

> 90 10
80-90 9
70-79 8
80 - 69 7
50 - 58 6

<50 5

6.8.4.2 Nimero de Novos Projetos e/ou Servigos

Total de novos projetos e/ou servigos.

Ines = Z de novos projetos efou servigos no Trimestre
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—
o |||l S

lesm = Percentual de criagiio do Setor de Marketing em Dez-2002 u

> 90

-
<

80 -90

70-79

60 - 69

50 - 59

<50

LYo liaNITe i (u]

6.8.5 Métricas Cientificas e Tecnolégicas

6.8.5.1 Servidores em Curso de Curta Duracgéo

NUmero de servidores treinados, no exercicio, em cursos com carga horaria

igual ou inferior a 40 horas.

lcco = Nimero de Servidores treinados em
cursos de curta duragéo por ano.

> 50

7 Nom

31-50

16 - 30

7-15

2-6

<2

10
8
6
4
2
0
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6.8.5.2 Servidores em Curso de Média Duragao
Numero de servidores freinados, no exercicio, em cursos com carga horaria

maior que 40 e menor que 160 horas.

lemvo = Nilmero de Servidores treinados em
cursos de média dura¢ao por ano.

> 20

10
16 - 20 8
11-15 6
4
2
0

7-10
2-6
<2

6.8.5.3 Titulagao

Nimero de servidores matriculados em cursos de Pos-graduagédo (pos-
doutorado, doutorado, pds-mestrado, mestrado e curso de especializagdo com carga
horaria superior a 159 horas-aula), cursando nos ultimos 12 (doze) meses.

ltre = NUimero de servidores matriculados em cursos de
Pos-graduagéao, cursando nos Glimos 12 (doze) meses

> 8 10
7-8 9
5-6 8
3-4 6
1-2 4
<1 0




6.8.5.4 Publicacao
Relagdo entre o numero de trabalhos aceitos em Conclaves

Cientificos/Tecnoldgicos e o nliimero de trabalhos propostos.

lpys = Nimero de trabalhos aceitos  x 100
Niimero de trabalhos propostos

> 90 10
80 -90 9
70-79 8
60 - 69 7
50 - 59 6

<50 5

6.8.5.5 Participacéao
6.8.5.6

Participagdo de funcionarios em Conclaves e Congressos.

lrec = NUmero de participagao anual em
conclaves e congressos

>12 10
10-12 9
7-9 8
4-6 7
1-3 6
<1 0

6.8.6 Conceito Final

O Conceito Final, resultante da contabilizagdo da Média Global dos grupos
de Indicadores de Desempenho, devera ser obtido considerando-se os pesos e

metodologias abaixo:
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. O resultado da multiplicacdo da média de cada grupo de indicadores

(média aritmética) pelo peso correspondera ao total de pontos atribuidos a

cada indicador.

e A divisdo do somatorio dos pontos pelo somatdrio dos pesos

correspondera a pontuagéo média global da instituigéo.

. O conceito final é obtido na Tabela de Pontuagdo Media Global e

apresentada a seguir:

TABELA DE PONTUAGAO MEDIA GLOBAL

o

Acima

B

de 9,5 Excelente
8,6 a 9,5 pontos Muito Bom
7,6 a 8,5 pontos Bom
6,5 a 7,5 pontos Regular
Abaixo de 6,5 Deficiente
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