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Resumo

Marques, Caio César Ferreira Modesto; Thomé, Antonio Marcio Tavares
(Orientador). Proposta de um Sistema de Medicdo de Desempenho
baseado no Balanced Scorecard para a Unidade Central de Transportes
do Exército Brasileiro. Rio de Janeiro, 2017. 135p. Dissertacdo de
Mestrado (Opcédo profissional) - Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Na atual conjuntura econémica, as organizacfes publicas devem prestar
contas a sociedade através dos resultados e impactos que séo capazes de gerar. O
reconhecimento pela sociedade dos produtos gerados pelas organizac6es publicas
se da atraves da coeréncia nas decisdes dos gestores com a eficiéncia, eficacia e
efetividade na administracdo dos recursos disponiveis. Nesse sentido, é atraves da
Gestdo Estratégica que as organizacdes desenvolvem um processo continuo e
integrado de formulacgdo, implantacdo, avaliacdo e correcdo da estratégia, capaz
de conduzi-la a exceléncia no cumprimento da sua razdo de existir (missdo
organizacional). O Balanced Scorecard é um Sistema de Medigdo de Desempenho
que apoia o0 processo de implantacdo da estratégia, sendo o mais difundido e
detalhado, o que garante melhor resultado na compreensdo do desdobramento da
estratégia em acOes operacionais. Além dos motivos citados anteriormente,
atendendo ao interesse do Exército Brasileiro de implantar o Sistema de Gestdo
Estratégica com o uso da metodologia BSC, esse trabalho buscou, através de um
estudo de caso cumprindo as etapas de preparacdo da organizacdo, formulacdo da
estratégia e detalhamento, propor um Sistema de Medicdo de Desempenho
baseado no Balanced Scorecard em apoio a Gestdo Estratégica na Unidade
Central de Transportes do Exército Brasileiro (Estabelecimento Central de
Transportes), tendo como resultado a validagdo e utilizacdo do sistema proposto,
viabilizando a melhor gestdo dos recursos disponiveis, ado¢do de uma
mentalidade estratégica por parte dos militares envolvidos, além da aderéncia ao

Programa de Exceléncia do Exército Brasileiro.

Palavras-chave
Sistema de Medicdo de Desempenho - SMD; Balanced Scorecard - BSC,;
Gestdo Estratégica; Exército Brasileiro


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Abstract

Marques, Caio César Ferreira Modesto; Thomé, Antonio Marcio Tavares
(Advisor). Proposal of a Performance Measurement System based on
the Balanced Scorecard for the Central Transportation Unit of the
Brazilian Army. Rio de Janeiro, 2017. 135p. Dissertacdo de Mestrado
(Opcéo profissional) - Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

In the current economic environment, public organizations must be
accountable to society through the results and impacts that they are capable of
generating. The recognition by society of the products generated by the public
organizations is given through the coherence in the decisions of the managers with
an efficiency, efficiency and effectiveness in the administration of the available
resources. In this sense, it is through the Strategic Management that organizations
develop a continuous and integrated process of formulation, implementation,
evaluation and correction of the strategy, capable of leading it to excellence in
fulfilling its reason for existing (organizational mission). The Balanced Scorecard
is a Performance Measurement System that supports the process of implementing
the strategy, being the most widespread and detailed, which guarantees a better
result in understanding the strategy's deployment in operational actions. In
addition to the reasons cited above, in view of the Brazilian Army's interest in
implementing the Strategic Management System with the use of the BSC
methodology, this work sought, through a case study fulfilling the steps of
preparation of the organization, strategy formulation and detailing, to propose a
Performance Measurement System based on the Balanced Scorecard in support of
Strategic Management in the Central Transportation Unit (Estabelecimento
Central de Transportes), resulting in a validity and use of the proposed system,
making possible a better management of available resources, adoption of a
strategic mentality on the military involved, in addition to adherence to the

Program of Excellence of the Brazilian Army.

Keywords
Performance Measurement System - PMS; Balanced Scorecard - BSC;

Strategic Management; Brazilian Army
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1
Introducao

Assim como as organizagdes privadas, de acordo com Arellano (2012), uma
organizagdo publica deve prestar contas a sociedade e, portanto, sua existéncia
justifica-se pelos resultados e impactos que ela € capaz de gerar. Sem duvida, tais
resultados ndo se alcancam abstratamente, mas somente como produto das
qualidades e esfor¢os das pessoas dentro e fora de tais organizagoes.

Esses resultados devem ser conhecidos pela populagdo e, em conjunto, deve
haver coeréncia nas decisdes dos gestores com a eficiéncia, eficicia e efetividade
na administragdo dos recursos disponiveis. E tudo isso levando também em conta a
escassez dos recursos e a prioridade de determinadas necessidades sociais.

E através da Gestdo Estratégica que as organizagdes desenvolvem um
processo continuo e integrado de formulacdo, implantagdo, avaliacdo e corregdo
estratégica. Processo esse que inclui medidas de monitoramento e avaliagdo para
medicao do desempenho.

As estratégias corporativas devem ser desenvolvidas para todos os processos,
atividades e tarefas, sendo o feedback um ganho do processo de gestdo do
desempenho que tem como base o Sistema de Medi¢do de Desempenho e serve de
apoio a tomada de decisdo. (Bititci et al. 1997)

A existéncia de um Sistema de Medi¢ao de Desempenho ¢ importante para
medir os processos, uma vez que, “o que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado” (Kaplan
& Norton, 1997, p. 21). Sendo a medi¢do, portanto, a chave para oferecer
informagdes gerenciais, reduzir a incerteza e tomar as decisoes adequadas. (Bose,
2006)

Baseado na literatura, O Balanced Scorecard, ou BSC como é conhecido, ¢é
um Sistema de Medicdo de Desempenho que apoia o processo de implantagdo da
estratégia. Além de mais difundido e detalhado, o BSC consegue obter um melhor

resultado na compreensdo do desdobramento da estratégia em agdes operacionais.
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Introducéo 17

O estudo de caso apresentado neste trabalho foi realizado no Estabelecimento
Central de Transportes, uma Organiza¢ao Militar pertencente ao Exército Brasileiro

que executa o transporte rodoviario nacional de suprimentos de emprego militar.

1.1.
Originalidade

O valor do estudo mostra-se evidente através da pesquisa realizada no banco
de dados da Scopus (maior banco de dados de citagdes e resumo de literatura
revisada por pares: revistas cientificas, livros e conferéncias) onde, conforme
apresentado na Tabela 1, existem poucos estudos que abordam diretamente a
aplicagdo de um Sistema de Medicdo de Desempenho baseado no Balanced

Scorecard a uma organizagao publica de transporte rodoviario.

Tabela 1 — Pesquisa no banco de dados da Scopus

"Balanced Scorecard" OR "performance measurement
Frase de busca system" AND “road transport” OR "transport company”
OR "transportation company"

Autor (es) Definicdo Ngi?;zgoege

Martland 1992 8
Collins & Rossetti 2004 0
Bar-Gera & Ahn 2010 24
Transport Mgans 2011 - Proceedings of the 2011 0
15th International Conference

Lazauskas et al. 2011 0
Tubis & Werbinska-wojciechowska 2012 2
Kot & Sidorenko 2013 3
Khakbaz & Hajiheydari 2015 0
Kicova & Nadanyiova 2015 0

Fonte: Scopus, 2017

Através da frase ““Balanced Scorecard” OR "performance measurement

2999

system" AND "transport company" OR '"tramsportation company’” foram

relacionados apenas 09 (nove) artigos e, com a inclusdo do terno “AND “public””


https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-84861085277&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22balanced+scorecard%22&st2=%22performance+measurement+system%22&searchTerms=%22transport+company%22%3f%21%22*%24%22transportation+company%22%3f%21%22*%24&sid=87852F4B1C12137F111C864BA75F2D7C.wsnAw8kcdt7IPYLO0V48gA%3a620&sot=b&sdt=b&sl=170&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22balanced+scorecard%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22performance+measurement+system%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22transport+company%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22transportation+company%22%29%29&relpos=4&citeCnt=0&searchTerm=
https://www.scopus.com/record/display.uri?eid=2-s2.0-84861085277&origin=resultslist&sort=plf-f&src=s&st1=%22balanced+scorecard%22&st2=%22performance+measurement+system%22&searchTerms=%22transport+company%22%3f%21%22*%24%22transportation+company%22%3f%21%22*%24&sid=87852F4B1C12137F111C864BA75F2D7C.wsnAw8kcdt7IPYLO0V48gA%3a620&sot=b&sdt=b&sl=170&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22balanced+scorecard%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22performance+measurement+system%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22transport+company%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22transportation+company%22%29%29&relpos=4&citeCnt=0&searchTerm=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=26423792100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55933584100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55932837100&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56025651800&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55490674700&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57076901600&zone=
https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56028091800&zone=
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para limitagdo ao setor publico, apenas o artigo de Khakbaz & Hajiheydari (2015)

foi relacionado.

1.2.
Implicacdes Praticas

Tendo conhecimento da escassez de recursos disponiveis na administracao
publica, com a crescente demanda da sociedade por eficiéncia, eficicia e
efetividade no uso desses recursos, torna-se necessario o levantamento de
prioridades por parte de decisdes coerentes dos gestores.

Sendo a Gestdao Estratégica o meio pelo qual a organizagdo alcanga a
estratégia e o Sistema de Medicdo de Desempenho uma ferramenta de apoio a
implantacdo desta Gestdo, a proposta de um Sistema de Medi¢do de Desempenho
em uma Organizacao Militar ira viabilizar sua implantag¢do, tendo como produto
informagdes necessarias & tomada de decisdo quando da gestdo dos recursos

publicos.

1.3.
Objetivos

O estudo tem como objetivo principal propor um Sistema de Medicao de
Desempenho baseado no Balanced Scorecard em apoio a Gestdo Estratégica no
Estabelecimento Central de Transportes, uma Organiza¢do Militar do Exército
Brasileiro.

Para isso foram cumpridas as etapas de aplicacdo da metodologia do BSC no
que tange a preparacdo da organizacdo no sentido de mobilizar as liderancas e
realizar o diagnostico estratégico; formulagdo dos elementos que irdo nortear o
processo: Missdo Estratégica, Visao de Futuro e Objetivos Estratégicos;
detalhamento desses elementos, elencando os Fatores Criticos de Sucesso,
estratégia e seus desdobramentos, além dos indicadores de esforco e resultado para

medi¢do do desempenho.
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1.4.
Delimitacdo do escopo

O estudo de caso proposto ndo tem como objetivo o cumprimento das etapas
de implanta¢do; monitoramento e avaliagdo e comunicacio e aprendizado, tendo
em vista tratar-se de um processo gradual, ndo devendo ser um evento Unico, mas
sim um processo de gerenciamento continuo. (Kaplan, 1999a, apud Prieto et al.,

2006)

1.5.
Organizacao do Trabalho

A dissertagdo estd dividida em 05 (cinco) Capitulos, sendo esta introdug@o o
primeiro.

O 2° Capitulo apresenta o referencial tedrico que serviu como base para
elaboragdo do trabalho. Inicialmente, trata da defini¢dao e evolucdao do conceito de
estratégia até a Gestdo Estratégica. Na segunda parte buscou-se apresentar o
conceito de Sistema de Medicdo de Desempenho, sua evolugdo historica, os
propositos de utilizacdo, assim como a relacao deste com a Gestdo Estratégica. Na
terceira parte foram detalhados dois dos principais sistemas de medigcdo de
desempenho abordados pela literatura o Perfomance Prism e o Balanced Scorecard.
Na quarta e ultima parte sdo detalhadas as crescentes demandas do Exército
Brasileiro pela Gestao Estratégica com o uso do BSC e, ainda, as etapas do processo
de aplicacdao da metodologia BSC para a Administracao Publica.

O 3° Capitulo aborda a metodologia utilizada com base no referencial tedrico
apresentando inicialmente a sistematica de trabalho e, entdo, o detalhamento de
como deverdo ser seguidas as etapas do processo de Gestdo Estratégica com o uso
do BSC.

O 4° Capitulo trata do estudo de caso. Primeiramente apresenta a organizacao
do estudo, elencando para isso as peculiaridades e particularidades das atividades
realizadas e da sensibilidade e importancia do tipo de material transportado. Num
segundo momento, sdo detalhados os atuais fluxos existentes no processo logistico
de transporte nacional de suprimentos do Exército Brasileiro. Por fim, a Gestao
Estratégica, com o uso do BSC, ¢ apresentada nas etapas propostas de Premissas,

Formulagao e Detalhamento.
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O 5° Capitulo traz as consideragdes finais, apresentando os resultados

encontrados, assim como algumas recomendagdes para pesquisas futuras.
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Referencial Teoérico

2.1.
Estratégia

O sucesso da estratégia envolve trés componentes: (1) descri¢do da estratégia,
(2) mensuragdo da estratégia e (3) gestdo da estratégia onde, ndo se pode gerenciar
0 que nao se pode medir e, a0 mesmo tempo, ndo se pode medir o que nao se pode

descrever. (Kaplan & Norton, 2004)

2.1.1.
Conceito

O conceito de “estratégia” tem sua origem nas operagdes militares e ganha
espago no meio empresarial apenas no final da década de 1950. Anteriormente o
planejamento de longo prazo era apenas uma proje¢ao futura do passado e a partir
de entdo ficou inicialmente idealizado na necessidade de planejamento das
estratégias. (Barcellos, 2002)

A complexidade e abrangéncia do termo “estratégia” pode ser percebida
através da afirmativa de Mintzberg (1996), de que ndo ¢é possivel encontrar uma
defini¢do que resume todas as particularidades.

Nesse sentido, Mainardes et al. (2011) reuniram 40 (quarenta) conceitos de
estratégia desde a década de 50 até o Século XXI, dentre os quais podem-se destacar

os apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — DefinicBes Estratégicas

Autor (es) Definicéo

Von Neuman &
Morgenstern
(1947)

Estratégia € uma série de acBes realizadas por uma empresa
conforme uma situac@o em particular.

Estratégia € a analise de situacdo atual e de mudancas se
Drucker (1954) | necessérias. Incorpora-se a esta andlise os recursos disponiveis e
0s que precisam ser adquiridos.
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Autor (es) Definicao

Ansoff (1965) Estratégia € um conjunto de decisdes determinadas pelo mercado
do produto a comercializar, crescimento objetivado, vantagens
competitivas da organizacao e sinergia organizacional.

Mintzberg (1979) | Estratégia é uma mediagdo de forgas entre a organizacdo e seu
ambiente: estabelece padrdes consistentes de decisdes
organizacionais conforme o ambiente vivenciado.

Porter (1992) Estratégia € um conjunto de a¢cBes ofensivas ou defensivas para
criar uma posicado defensavel numa inddstria, para enfrentar com
sucesso as forcas competitivas e, assim, obter um retorno maior
sobre o investimento.

Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das
exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades de
Porter (1999) maneira diferente.

Fonte: Mainardes et al., 2011.

Cabe ressaltar, ainda, uma defini¢do de estratégia dada por Carl Von
Clausewitz (1780-1831) que resume as derivagdes de conceito, em que a estratégia

¢ o emprego de batalhas para obter o fim da Guerra.

2.1.2.
Planejamento Estratégico

Na perspectiva de compilar diferentes vertentes e pensadores, Mintzberg
(2000) apresentou dez escolas da Administracdo Estratégica divididas em trés
categorias:

a) Escolas Prescritivas: Escola do Design, Escola do Planejamento,
Escola do Posicionamento;

b) Escolas Descritivas: Escola Empreendedora, Escola Cognitiva,
Escola do Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural e Escola
Ambiental;

c) Escola Configurativa: Escola da Configuragao.

Uma das escolas de pensamento sobre a estratégia ¢ a do russo Ansoff de
“Planejamento/Posicionamento Estratégico” que esta relacionada a defini¢do de
estratégia como plano e posicionamento (Mintzberg, 1996), ambas com natureza

prescritiva e forte complementariedade. (Maia et al., 2008)
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Para Ansoff et al. (1981) fruto da necessidade por parte das organizagdes em
se preparar para o futuro de maneira ampla e sistémica, sem ser apenas uma visao
projetada do passado, proporcionou o surgimento do Planejamento Estratégico.

Essa necessidade existiu com o objetivo de superar a concorréncia. Sendo
assim, as organizacdes buscaram apresentar estratégias consistentes ¢
Planejamentos Estratégicos estruturados (Ansoff et al., 1981; Porter, 1980;
Mintzberg et al., 2000).

Seguindo o pensamento de Ansoff, Kotler (1975) propde o seguinte conceito
para Planejamento Estratégico: uma metodologia gerencial que permite estabelecer
a direcdo a ser seguida pela organizacao, visando maior grau de interacdo com o
ambiente.

Fishmann & Almeida (1991), definem Planejamento Estratégico como uma
técnica administrativa que, com a analise do ambiental, conhece suas oportunidades
e ameacas, além dos pontos fortes e fracos para o cumprimento de sua missao e,
assim, estabelece a dire¢do que a organizagdo deverd seguir para maximizar as
oportunidades e evitar as ameagas

J& para Oliveira (2001), o Planejamento Estratégico ¢ um processo gerencial
que garante um norte ao executivo, buscando a otimizacdo entre a empresa € seu

ambiente.

2.1.3.
Gestéo Estratégica

Fruto do Planejamento Estratégico tem-se o Plano Estratégico que trata das
diretrizes organizacionais, porém ¢ atraveés do processo continuo e integrado de
formulacao, implantagdo e avaliagdo estratégica que se chega a defini¢ao de Gestao
Estratégica (Porth, 2002), cujo produto ¢ o Plano de Gestao.

Pode-se dizer que enquanto o Planejamento Estratégico cuida da elaboracao
dos objetivos e projetos para sua execugdo (rigido), a Gestdo Estratégica inclui
medidas de monitoramento, avaliagdo e correcdes (flexivel).

Diversas defini¢cdes sobre o termo “Gestdo Estratégica” sdo apresentados na
literatura, como exemplo, os apresentados no

Quadro 2 abaixo.
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Quadro 2 — Definicbes de Gestao Estratégica

Autor (es)

Definicao

Bracker (1980)

Gestdo Estratégica € a aplicacdo direta na organizacdo
dos conceitos de estratégia empresarial que sado
desenvolvidos na Academia.

Ansoff &
McDonnell (1993)

Gestdo Estratégica € uma abordagem sistematica a
gestdo de mudancas, compreendendo: posicionamento
da organizacdo por meio da estratégia e do planejamento;
resposta estratégica em tempo real por meio da gestéo de
problemas; e gestao sistematica da resisténcia durante a
implantacdo da estratégia.

Wright et al.
(2000)

Gestdo Estratégica é um termo amplo que abrange a
determinag&o da misséo e os objetivos da organizagéo no
contexto de seus ambientes externo e interno.

Bowman et al.
(2002)

Gestéo Estratégica pode ser definida como aquela que se
centra nas questdes relativas a criagado e sustentabilidade
de vantagens competitivas, ou ainda a busca por esse tipo
de vantagem.

Stead & Stead
(2008)

Gestado Estratégica é um processo continuo que envolve
os esforcos dos gestores estratégicos para ajustar a
organizacdo ao ambiente em que esta inserida,
desenvolvendo-se vantagens competitivas.

Fonte: Mainardes et al.,

2011.

r

Sendo assim, pode-se concluir que, a Gestdo Estratégica ¢ um processo

flexivel, continuo e integrado de formulacdo, implantacio e avaliagdo estratégica,

viabilizado pela inclusdo de medidas de monitoramento, avaliagdes e correcdes.

2.2.

Sistema de Medi¢cdo de Desempenho

Nesta secdo, serdo abordados os conceitos de Sistema de Medicao de

Desempenho (SMD)

e dos termos ligados a este tema, como por exemplo,

indicadores de desempenho, medi¢ao de desempenho, e desempenho. Além disso,

serd levantada a evolugdo historica, os propositos e beneficios do SMD ligados a

Gestao Estratégica.
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2.2.1.
Conceito

Antes de iniciar o assunto, ¢ necessario tratar das diversas defini¢cdes ligadas
a este conceito, como: desempenho, indicadores de desempenho, medicdo de
desempenho e Sistema de Medi¢ao de Desempenho.

Primeiramente, sobre o termo desempenho, Lebas (1995, p. 29) afirma ser:
“(...) gestao e desdobramento dos componentes do modelo causal que levam ao
alcance dos objetivos declarados, dentro das restricdes especificas (...) para os
tomadores de decisdo (...)".

O segundo termo ligado ao conceito de Sistema de Medig¢do de Desempenho
¢ o de indicadores de desempenho, definido por Neely et al. (1995) como a métrica
usada para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acao;

Outro termo abordado na literatura ¢ o de medi¢do de desempenho, cuja
definicdo, segundo Olve et al. (2001), ndo ¢ simples, envolvendo pessoas,
equipamentos, informag¢ao e conhecimento.

Para Kaplan & Norton (1992) medicao de desempenho ¢ definida de maneira
genérica como a a¢do de determinar as medidas de desempenho, suas grandezas e
sua avaliacdo em relagdo ao objetivo e, ainda, como um ato de regular a acdo
medida. Enquanto para Neely et al. (1995), medicdo de desempenho pode ser
definida como o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia da agao.

Por ultimo, temos a defini¢do de Sistema de Medi¢ao de Desempenho que,
para Neely et al. (1995), ¢ um conjunto de indicadores usado para quantificar a
eficiéncia (custo x beneficio) e eficacia (nivel de satisfagcdo dos clientes) das acdes.
Enquanto para Clark Jr (1995, p.1), o Sistema de Medicao de Desempenho ¢
definido como “o conjunto de pessoas, métodos, ferramentas para gerar, analisar,
expor, descrever e avaliar dados e informagdes sobre as multiplas dimensdes de
desempenho das pessoas, grupos e niveis organizacionais em seus multiplos
constituintes”.

E importante destacar o inter-relacionamento necessario definido por
Kennerley et al. (2003) para que exista um Sistema de Medi¢do de Desempenho,
sdo eles: (1) medidas singulares que quantificam o impacto de agdes especificas;
(2) um conjunto de medidas que sdo combinadas para avaliar o desempenho da

organizacdo como um todo; e (3) uma infraestrutura de suporte que permita a
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obtengdo, coleta, classificagcdo, analise, interpretacao e disseminagdo de dados para
0 uso gerencial.

Kennerley & Neely (2000, apud Prieto, 2006) abordaram as partes necessarias
para um sistema de medida de desempenho eficaz possui necessariamente as
seguintes partes:

a) Meétricas individuais que quantificam e eficiéncia e eficacia das acdes;

b) Um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da
organiza¢ao como um todo; e

¢) Uma estrutura que suporte e habilite a aquisi¢do, ordenagao, analise,

interpretagdo e disseminacao dos dados.

2.2.2.
Evolucéao histérica

A evidéncia da necessidade de medicao de desempenho deu-se com o
desenvolvimento e racionalizagdo dos processos produtivos, a chamada producao
em massa. De acordo com Branddo & Guimardes (2001), o processo de
racionalizacdo do trabalho pela avaliagdo do mérito desenvolvido por Taylor foi o
primeiro tipo de Sistema de Medi¢do de Desempenho.

Esse processo de avaliagdo parametrizou as organizagdes produtivas pela
especializacao funcional, comprovados pelos sistemas de medi¢ao de desempenho,
onde ndo eram avaliados os desempenhos pelos custos totais dos processos
produtivos, mas sim de maneira isolada (Fleury, 2000). Também no chamado
modelo de Fayol, havia sistemas de controle e de desempenho. (Motta &
Vasconcelos, 2005)

Depois, dentro de uma perspectiva de maiores lucros, surgiu o gerenciamento
contdbil, baseado excessivamente em indicadores financeiros. (Kaplan, 1983;
Waggoner et al., 1999)

Porém, a concorréncia existente entre as organizagdes modificou os sistemas
de medigdo, onde os executivos passaram a relacionar o desempenho a qualidade e
a satisfacdo dos clientes (Eccles, 2000). No mesmo sentido, Christopher (1997)
afirma que o ponto chave para a referéncia da medigado ¢ o foco no cliente, devendo
ser considerado também o benchmarking com o “melhor da classe” e, ainda, a

medicdo e comparagdo dos processos € nao somente dos produtos e servigos.
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Com a expansdo do conceito de Supply Chain Management e consequente
mudangca de paradigma, a concorréncia passou a ocorrer entre cadeias de
suprimentos € nao mais entre empresas (Pires, 2004). O referido autor destaca,
ainda, que para o gerenciamento da cadeia de suprimentos devem ser implantados
novos Sistemas de Medi¢ao de Desempenho (SMD) que atendam as expectativas.
Porém, em sua maioria, os sistemas ndo medem, de um modo geral, a cadeia e
continuam a retratar apenas a realidade interna da organizagdo. (Lambert & Pohlen,
2001)

Desde quando Johnson & Kaplan publicaram o livro precursor em 1987, cujo
titulo era Revelance Lost — The Rise and Fall of Management Accounting, a
medi¢do de desempenho tornou-se popular nas pesquisas e praticas.
Posteriormente, esse trabalho ficou conhecido como custo baseado em atividades
(Activity-based cost). (Bititci et al., 2012)

O trabalho de Kaplan evoluiu no que hoje é conhecido como Balanced
Scorecard (Kaplan e Norton 1992, 1996b e 2001a, b) e que influenciou diversos
trabalhos desenvolvidos sobre medi¢do e gestdo e desempenho. Nesse sentido,
Neely (1999) identificou a chamada “revolu¢do da medicdo de desempenho”,
baseado em mais de 3.600 artigos que foram publicados entre os anos de 1994 e

1996 sobre o assunto. (Bititci et al., 2012)

2.2.3.
Propdsitos

Os indicadores de desempenho proporcionam as empresas o
acompanhamento e a avaliacdo de processos e acdes em busca da meta estipulada
para o objetivo estratégico, além de possibilitar a identificacao de onde € necessaria
a atuacao.

Croxton et al. (2001) afirmam que a avalia¢do global da cadeia de suprimento,
mediante a integragdo da medi¢do desempenho, tem impacto direto na
competitividade da organizacdo. Apesar disso, ndo se trata de um caminho simples,
existem problemas para a definicdo, o consenso e, acima de tudo, o

compartilhamento de informagdes para a medi¢ao de desempenho.
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Diversos autores da literatura apresentam os objetivos relacionados ao

Sistema de Medi¢do de Desempenho e sua variacdo conceitual de medigdo de

desempenho, como apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Objetivos do Sistema e da Medi¢do de Desempenho

Autor (es)

Objetivos

Kaydos (1991)

A medicéo de desempenho proporciona a manutencéo dos
niveis de qualidade e produtividade, promove a motivagao,
além de proporcionar o controle e gerenciamento da
organizagao.

Kaydos 1991

A medicdo de desempenho apresenta, ainda, outros
objetivos secundéarios, tais como: comunicagdo da
estratégia e apresentacdo de valores; identificacdo e
diagnostico de problemas e oportunidades; compreensao
dos processos; definicho de responsabilidades;
identificacdo de agbes necessarias; mudanga no
comportamento; possibilita a visualizacdo de trabalhos;
envolvimento pessoas; remuneragdo funcional; facilita a
delegacéo de responsabilidades; e melhora o controle e o
planejamento

Ghalayini & Noble
(1996)

As medidas de desempenho sdo usadas para avaliar,
controlar, planejar e melhorar os processos de produgao.

Kaplan & Norton
(1996)

Um sistema de medicdo tem como objetivos: a
comunicagcdo com a estratégia no intuito de clarificar
valores; a identificacdo e diagnostico de problemas e
oportunidade; auxilio no entendimento dos processos;
definicdo de responsabilidades; melhoria no controle e
planejamento; mudanga comportamental envolvimento das
pessoas.

Martins (1998)

As medidas de desempenho sdo usadas para avaliar,
controlar, planejar e melhorar os processos de producéo.

Neely (1998)

Propbe como objetivos os quatro CP’s da medigéo: (1)
conferir posicdo pelo estabelecimento de posicdo no
mercado, 0 uso do benchmarking para comparar posi¢coes
com competidores e monitorar o progresso; (2) comunicar
posicdo para divulgar o desempenho para toda a
organizacdo e o0s reguladores (governo, acionistas e
sociedade em geral); (3) confirmar prioridades para a acdo
e verificacdo da alta administracéo, para clarificar a tomada
de decisdo e como significado para gestédo, controle de
custos e investimento; e (4) compelir o progresso como
significado para motivagdo, comunicacdo das prioridades
da organizacao e base para recompensa.
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Autor (es)

Objetivos

Martins (2000)

Os principais prop0sitos para o uso de sistemas de
medicdo de desempenho como: controle; melhoria
continua reativa e proativa; planejamento; retorno pelo
desempenho do grupo; reforco da retérica gerencial;
inducdo das atitudes dos funcionérios; estudos de
benchmarking; aprendizado individual e organizacional;
foco e justificativa para investimentos.

Simons, 2000

A utilizacdo da medicdo de desempenho pode ser usada
com diversos propdésitos gerenciais: planejamento,
coordenacdo, motivacdo, avaliacdo e educacao.
Subdividias em cinco grupos distintos: tomada de deciséo,
controle, sinais, educacdo e aprendizado e comunicacdo
externa.

Razzolini 2000

Os sistemas de medicdo de desempenho, nas
organizagdes, objetivam estabelecer maneiras de
acompanhar os processos ou atividades para verificar se
0S mesmos estdo atendendo as necessidades e
expectativas dos clientes e fornecendo informagdes
adequadas a fim de que sejam tomadas decisfes relativas
a acoes de prevengdo, manutencdo ou correcdo de tais
processos ou atividades de forma que atinjam os objetivos
organizacionais

Bond (2001)

. 0 principal objetivo da medicdo de desempenho é
apontar se as empresas estdo no caminho correto para
atingir as metas estrategicamente estabelecidas”

Fonte: Maia et al., 2008 e Mainardes et al., 2011.

2.2.4.

Gestédo Estratégica com apoio de um Sistema de Medicao de

Desempenho

A relagdo da Gestao Estratégica e o Sistema de Medi¢dao de Desempenho fica

evidente pela afirmacdo de Bititci et al. (1997), onde as estratégias corporativas

devem ser desenvolvidas para todos os processos, atividades e tarefas, sendo o

feedback um ganho do processo de gestao do desempenho, que tem como base o

Sistema de Medi¢do de Desempenho e serve de apoio a tomada de decisdo (Figura

1.
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Figura 1 — Sistema de desenvolvimento e feedback do processo de gestdo do

desempenho

Fonte: Bititci et al., 1997.

O processo apresentado por Bititci et al. (1997), na Figura acima, segue as
etapas de desenvolvimento de Gestdo Estratégica onde as informagdes relevantes,
com base na formulacdo de indicadores de desempenho, sdo integradas pelo
Sistema de Medi¢dao de Desempenho, conforme detalhado na Quadro 4 que retrata
as contribuicdes do SMD ao processo estratégico, garantindo informacgdes
estruturadas que orientam os principais usuarios, que sao os tomadores de decisao,
na Gestao Estratégica. (Hope & Hope, 1996)

E importante ressaltar que Mintzberg et al. (2000) afirmam ser interessante
para a organizagdo que o implementador seja o formulador da estratégia, para que
gere aprendizado organizacional. Neste sentido, a atividade de Gestdao Estratégica

ganha carater participativo e envolve de forma efetiva a organizagao.
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Quadro 4 — Contribui¢cdes da Medicdo de Desempenho ao Processo Estratégico

Etapa Atividade Contribuicéo

Avaliacdo da

. 2 Amparo a auto-avaliagédo
situacao atual

Definig&o de | Propostas de SMDs contemplam visdes sobre
objetivos como definir os objetivos

Formulacao
Representacao Mapas estratégicos do BSC;
da estratégia Mapas de sucesso do Performance Prism
Benchmarking Fase de f:c_)mE)aragao para identificar a

melhor pratica

Desdobramento Desdobramento do Hoshin e o
das metas

estabelecimento de objetivos, metas e
indicadores para os diversos niveis
Compreensao dos obijetivos leva a melhor
tomada de decisdo de motivacao.
Representacdo gréfica da estratégia,
mencionada na etapa anterior

Comunicacao

Implementagdo da estratégia

Motivacdo para

acao
o Avgl;agao, Viabilizar o feedback e decorrente
Avaliacéo andlise e . P
aprendizado estratégico
Feedback

Fonte: Maia et al., 2008.

2.3.
Principais Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho

Marinho & Selig (2009), apresentam, conforme Quadro 5 abaixo, alguns dos
Sistemas de Medic¢ao de Desempenho encontrados na literatura considerando a data
dos primeiros artigos ou datas consideradas pelos proprios autores como sendo o

marco de consolidagdo do sistema.

Quadro 5 — Exemplos de Sistemas de Medicdo de Desempenho

SISTEMA/ABORDAGEM AUTOR ANO
Tableaux de Bord de Gestion Satet e Voraz (apud Malo) 1932
Administracao por Objetivos Drucker (apud Lodi) 1954
Gerenciamento pelas Diretrizes Akao 1960
Melhoria de Performance Sink e Tuttle 1989
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SISTEMA/ABORDAGEM AUTOR ANO
Pirdmide de Performance .
(SMART) Mcnair, Lynch e Cross 1990
Brignall, Fritzgerald, Johnston, Brignall, Fritzgerald, Johnston,
. . 1991
Silvestro e Voss Silvestro e Voss
Juran Juran 1992
Campos Campos 1992
Trés Niveis do Desempenho Rummler e Brache 1992
Balanced Scorecard Kaplan e Norton 1992
PEME SProgresso Efetivo e Adams e Roberts 1993
Medig&o de Performance)
Gerenciamento de_ Processos Harrington 1993
Empresariais
Ernst e Young Ostrenga 1994
Quantum Hronec 1994
Human Capital Intelligence Fitz-Enz 1994
Navegador Skandia Edvinsson e Malone 1995
Moreira Moreira 1996
Métricas de Desempenho Universidade dgé:shforma — USA- 1996
Navegador do Capital Intelectual Stewart 1996
Macroproce_sso gle uma Brown 1996
Organizagéao
Family Nevada Quality Forum Family Nevada Qsj:gty Forum —USA- | 1997
Sistémica Sandia National Laboratories — USA- 1997
DoE
Gerenuamegto Tptal da Melhoria Harrington 1997
ontinua
Monitor de Ativos Intangiveis Sveiby 1997
Value Chain Scoreboard Lev 2001
Performance Prism Neely, Adams e Kennerly 2002

Fonte: Marinho & Selig, 2009.
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De acordo com o estudo realizado por Bernard & Gianni (2003), o Sistemas

de Medi¢ao de desempenho atualmente dominante e o mais difundido nas empresas

¢ 0 Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992), seguido pelo Performance Prism

(Kennerley e Neely, 2002).

Marinho (2006), sintetiza os dois modelos, conforme Quadro 6, através da

analise de seis critérios: aprendizado organizacional, andlise critica, alinhamento,

participagdo, relacionamento causal e fatores criticos de sucesso, onde:

a)

b)

d)

Aprendizado Organizacional: este critério perde forca conforme
ocorre o desdobramento da estratégia em agdes operacionais, ou
seja, aumenta a dificuldade de aprendizado nos niveis operacionais
da organizagao;

Analise Critica: trata-se da andlise da influéncia do ambiente externo
no desempenho global da organizacdo, analise de causa e efeito entre
os indicadores ¢ analise de correlagdes entre os indicadores;
Alinhamento: o alinhamento deve possibilitar hierarquizar o
desdobramento de objetivos estratégicos em acdes operacionais, que
proporcione a efetiva implementacao da estratégia;

Participacdo: parte-se do pressuposto que a participacdo ativa dos
representantes dos diferentes grupos de usudrios na elaboragdo e
implementagdo de um SMD, ird facilitar o processo de
aprendizagem organizacional e andlise critica;

e) Relacionamento Causal: critério com maior potencial de
melhoria, visto que as organizacdes ndo identificam as correlagdes
entre os indicadores e consequente avaliagdo de desempenho
organizacional; e

Fatores Criticos de Sucesso: este critério preocupa-se em verificar a
dependéncia entre as variaveis que podem influenciar a interpretagao

dos resultados da medi¢do de desempenho.
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Quadro 6 — Analise comparativa dos Sistemas de Medicdo de Desempenho — Performance Prism e Balanced Scorecard

34

CRITERIOS DE ANALISE

do BSC.

Sistema de
Medicéo de . -,
Aprendizado . - . - ~ . Fatores Criticos
Desempenho prendiz: Andlise Critica Alinhamento Participacéao Relacionamento Causal
Organizacional de Sucesso
Enfatiza os processos A arquitetura do Utilizam os Mapas de
criticos e as Performance Prism . ap .
; : ~ Prioriza a Sucesso para hierarquizar
capacidades considera o processo N&o ocorre com S -
necessérias para de melhoria continua relagdo a comunicacao € as nece35|dades_ dos O Performance
L . aprendizado do stakeholders e validar as . .
sustentar a vantagem decorrente da estratégia, pois a = < ! Prism é o SMD
Performance competitiva pretendida avaliacdo dos mesma é vista SMD e nao a relacGes de causa e efeito ue enfatiza
petitiva preter ¢ participacdo de contidas nestes mapas. Os que !
e assim garantir a resultados como um plano ~ analisa e gera
. i ~ . . ~ representantes de Mapas de Sucesso sdo
Prism satisfagcéo dos visualizados nos de acéo para . . resultados dos
- grupos de claramente influenciados pp
stakeholders. No Mapas de Sucesso. satisfazer as R (o fatores criticos de
entanto, este SMD ndo | Sendo, portanto, uma necessidades funcionarios na pelas Mapas Estratégicos do sucesso
S ’ " elaboracéo do BSC e n&o apresentam um ’
deixa claro como forma de garantir a dos stakeholders. X =
. 1 by SMD. roteiro para sua elaboracéo
ocorre o Aprendizado analise critica deste e
L ou anélise.
organizacional. SMD.
o Existem
A comunicagdo é um mecanismos de
Lo - desdobramento . = . o .
dos pontos fortes deste | A propria sistematica P, divulgacao, mas a Visualiza¢éo por meio dos
. da estratégia em SR P
SMD, além de do SMD garante que . participacdo de Mapas Estratégicos, mas g
; ) . perspectivas N&o fica claro a
Balanced apresentar uma haja andlise critica, no o representantes de apresenta 0S mesmos .
X " facilita a . ; analise externa do
Scorecard sistematica de entanto apresenta visualizacdo e a grupos de defeitos do Gerenciamento ambiente
feedback estratégico falhas na anélise do arant?a do funcionérios néo é pelas Diretrizes, ou seja; ’
que permite garantir o ambiente externo. 9 efetivo priorizada no andlise estética e linear.
aprendizado. . desenvolvimento
alinhamento.

Fonte: Marinho, 2006.
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Sendo assim, a seguir serdo detalhados os dois Sistemas de Medicao de
Desempenho abordados acima como principais (Balanced Scorecard e
Performance Prism) e, baseado na afirmacao de Marinho & Selig (2009) onde “...0
Balanced Scorecard evoluiu dentro de sua propria concepcdo original e, ...
consegue obter um melhor resultado na compreensdo do desdobramento da
estratégia em acdes operacionais. ”’, 0 BSC serd detalhado para o estudo de caso

proposto.

2.3.1.
O Performance Prism

O Sistema de Medi¢do de Desempenho “Performance Prism” foi proposto
por Neely, Adams e Kennerley, desenvolvido no Centre for Business Performance
da Cranfield School of Management, e atua considerando os objetivos e
necessidades dos stakeholders, assim como os objetivos e necessidades da
organizagao em relagdo aos stakeholders. Sua principal vantagem frente aos demais
sistemas ¢ a de abranger a atualizagdo e/ou desenvolvimento de scorecards
direcionados as demandas com foco naqueles que possuem interesse na
organizag¢do, como os empregados, clientes, fornecedores, acionistas, concorrentes,
entre outros. (Neely et al., 2001)

Segundo Neely et al. (2001), a visdo tradicional onde as medidas estdo
relacionadas a estratégia esta incorreta. Na verdade, diferentemente da visdo
classica de um SMD, cujo ponto de partida ¢ a identificacdo da estratégia da
organizagdo, o Performance Prism busca, inicialmente, identificar os stakeholders
da empresa, suas necessidades e objetivos e, entdo, elaborar as estratégias e
implementa-las com o intuito de satisfazer as necessidades desses stakeholders.

A caracteristica do modelo consiste em dividir, em cinco faces inter-
relacionadas de um prisma, os critérios de avaliagdo de desempenho, conforme
apresentado abaixo:

a) Satisfacdo das partes interessadas (stakeholders),
b) Estratégias;
c) Processos;

d) Capacidades; e
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e) Contribuigdes das partes interessadas (stakeholders).

A primeira face do prisma trata da satisfacao do stakeholder que, segundo os
autores, tem uma abrangéncia maior do que outros modelos como o Balanced
Scorecard. A contribuicdo dos stakeholders ¢ a ultima etapa, onde Neely et al.
(2002) ressaltam que ndo ¢ apenas a organizagdo que deve gerar retorno para os
stakeholders, mas também receber.

Os critérios de avaliacdao sdo integrados na medida em que a organizacao
precisa satisfazer os stakeholders para serem bem-sucedidas, para isso, precisa
estabelecer estratégias estruturadas que, para po-la em pratica, sdo necessarios
processos que precisam ser executados, estabelecendo para tanto a contribuicao dos
seus stakeholders.

Neely et al. (2001) apresentam, ainda, as cinco perguntas chaves para cada
face do prisma com o objetivo de identificacdo dos critérios:

a) Quem sdo os stakeholders e 0 que querem ¢ necessitam?

b) Quais estratégias sao implementadas para atender a essas
necessidades?

€) Quais sdo 0s processos criticos para atingir as estratégias?

d) Quais sdo as capacidades que a organizagdo necessita para realizar
0S processos?

e) O Que ¢ esperado como contribuigdo dos stakeholders para manter

ou desenvolver essas capacidades?

Um dos principais objetivos do modelo ¢ o de maximizar a preocupagdo com
os stakeholders e com as capacidades, finalidades tidas como imprescindiveis para
o modelo. O produto final do desenvolvimento do Performance Prism ¢ o mapa de
sucesso, definido por Bourne et al. (2003) como diagramas que mostram a 16gica
da integracdo dos objetivos da organizacdo com a viabilizacdo do desempenho
global.

Neely et al. (2001), explicam a composigdo do mapa de sucesso, onde os
objetivos sdo divididos em camadas, sendo os mapas a representagao do motivo da
elaboracdo dos objetivos € o caminho para que se atinja os objetivos de cada

camada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referencial Tebrico 37

Por fim, Gerolamo (2003) destaca em seu estudo que “Neely et al. sdo pretenciosos
quando classificam o Performance Prism como a segunda geragdo dos Sistemas de
Medicao de Desempenho”. Isso pois, segundo o autor, a principal mensagem do
modelo ¢ o papel dos stakeholders no centro do processo decisorio, o que de fato
ndo se configura uma novidade tendo em vista que esta abordagem ja ocorria no

Controle de Qualidade Total.

2.3.2.
O Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard tem sua origem em meados de 1990, quando o Instituto
Nolan Norton iniciou um estudo, cujo titulo era “Measuring Performance in the
Organization of the Future”, patrocinado pela KPMG. O estudo foi motivado por
acreditarem na obsolescéncia dos métodos existentes para a avaliagdo do
desempenho empresarial que, em geral, eram baseados em indicadores contabeis e
financeiros. (Marinho, 2006)

O termo Scorecard, foi utilizado para referenciar como os resultados
financeiros e ndo-financeiros dos periodos seriam demonstrados, similar a um
placar, enquanto o termo Balanced foi utilizado para referenciar o balanceamento
equilibrado existente entre as medidas, objetivos de curto e longo prazo, indicadores
de esfor¢o e resultado e entre quatro perspectivas que abrangem aspectos internos
e externos a organizagao. (Moreira, 2009)

A evolucdo do Balanced Socrecard ¢ dada em trés geracdes, explicadas a
seguir, que foram baseadas nas experiéncias dos proprios autores sobre a
implantacdo do modelo nas empresas. (Atadia et al., 2003; Moreira, 2009; Martins
& Marquitti, 2006)

a) 1* Geragdo: Utilizado como ferramenta para medicdo de
desempenho financeiros e ndo financeiros que, agrupadas em quatro
perspectivas (Financeira, do Cliente, dos Processos internos e de
Aprendizado e Crescimento), garantiam visdo completa do
desempenho competitivo da organizagdo (Kaplan & Norton, 1992).

b) 2* Geracdo: Passou a ser considerado, segundo Kaplan & Norton
(1997, p. 9) “um sistema de Gestao Estratégica para administrar a

estratégia de longo prazo”, introduzindo para tanto a questao de que
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as medidas financeiras e ndo-financeiras deveriam ser balanceadas
entre medidas de desempenho e de resultado (Kaplan & Norton,
1996a, b), dando énfase a relacdo de causa-e-efeito entre as
perspectivas e as medidas de desempenho.

c) 3* Gera¢do: Em Kaplan & Norton (2001a,b), o0 modelo deixou de
relatar desempenho passado e passou a servir para orientagdo do
processo de implantacdo da estratégia, sendo para tanto “Um
mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para a sua
formulacao” (Kaplan & Norton, 1997, p. 39), através da
comunicagdo da visdo e da estratégia organizacional, seguindo cinco
principios gerenciais: traducdo da estratégias em termos
operacionais, estratégia com alinhamento a todas as unidades da
organizacdo, envolvimento de todos na implementagdo da estratégia,
processo continuo ¢ mobilizagao das liderangas para o processo de

mudanga.

Diferentemente do Performance Prism anteriormente explicado, os objetivos
e medidas do Balanced Scorecard derivam da visdo estratégica da empresa. Sendo,
portanto, “Um mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para a sua
formulagdo”. (Kaplan & Norton, 1997. p. 39), sob as seguintes perspectivas que
formam a estrutura, conforme Figura 2: (1) financeira; (2) cliente; (3) processos

internos e; (4) aprendizado e crescimento. (Kaplan& Norton, 1996a)
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Financeiro
Para ser bem

sucedido finan- |objetivos medidas metas iniciativas
ceiramente,
quais resulta-
dos devemos
apresentar aos
shareholders?

Clientes Processos internos

Para realizar

objetivos medidas metas iniciativas

Para satisfazer |objetivos medidas metas iniciativas|

a nossa visdo,
0 que nos deve-

Visdo nossos clientes
e shareholders,

mos apresentar

Estratégia | quais processos

aos Nossos

precisamos
melhorar?

clientes?

a)

b)

Aprendizado e Crescimento
Para realizara |objetivos medidas metas iniciativas
nossa visao,
0 que nos
devemos
mudar ou
melhorar?

Figura 2 — Traduzindo viséo e estratégia: quatro perspectivas

Fonte: adaptado de Kaplan & Norton, 1996a.

Perspectiva Financeira — Avalia a melhoria dos resultados
financeiros fruto da estratégia tracada. Os objetivos e medidas dessa
perspectiva tem os objetivos de definir o desempenho financeiro
esperado, além de servir como referencial para definicdo de
objetivos e medidas de outras perspectivas (Kaplan & Norton,
1997). Em organizagdes publicas, a perspectiva financeira ndo ¢ o
objetivo final, mas sim um meio para obtencdo de recursos
necessarios para o cumprimento de sua fun¢do social. (Ghelman &
Costa, 2006)

Perspectiva do Cliente — Identifica o segmento de mercado que a
organizagdo deseja competir, no intuito de medir os fatores
importantes para os clientes capazes de fidelizagdo, geralmente
ligados a tempo, qualidade, desempenho e servico; (Kaplan &

Norton, 1997). Em organizagdes publicas, existem dois tipos de
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d)

clientes, o direto que consome o servigo ¢ o indireto que ¢ o
cidadao/sociedade que sdo beneficidrios. (Ghelman & Costa, 2006)
Perspectiva dos Processos Internos — identifica os processos criticos
para que se alcance os objetivos das perspectivas financeira e do
cliente. Os processos devem ser capazes de gerar valor ao cliente e,
ainda, de garantir a rentabilidade esperada pelos acionistas (Kaplan
& Norton, 1997). Em organizagdes publicas, ¢ primordial o aumento
da eficiéncia através do aperfeigoamento dos processos existentes ou
identificacdo de processos inteiramente novos a fim de garantir o
atendimento da demanda crescente face a falta de investimento na
mesma propor¢do. (Ghelman & Costa, 2006)

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento — E a perspectiva que cria
base para todas as demais perspectivas. Busca identificar a
infraestrutura necessaria para dar suporte ao crescimento e melhoria
no longo prazo, garantindo assim valor ao cliente e rentabilidade aos
acionistas, além de identificar as capacidades necessarias para esse
crescimento e melhoria (Kaplan & Norton, 1997). Em organizacdes
publicas, ¢ mais crucial ainda, pois ha um engessamento na gestao
de pessoal devido a defasagem de salario dos servidores altamente
especializados e, ainda, uma politica de remuneracao que nao difere

pelo desempenho e resultado. (Ghelman & Costa, 2006)

De maneira integrada, pode-se dizer que o Balanced Scorecard identifica

infraestrutura, conhecimento e capacidade necessarios com o objetivo de
aprimoramento e melhoria continua dos seus processos, que irdo garantir valores
percebidos pelos clientes e, assim, podendo ser traduzidos em melhoria dos

resultados financeiros para os acionistas.

Com base na analise das empresas bem-sucedidas, para se tornar uma

a)
b)
c)
d)

“organizagao orientada para a estratégia”, Kaplan & Norton (2004) afirmam que as

organizagdes devem:

Traduzir a estratégia em termos operacionais;
Alinhar a organizagdo a estratégia;
Transformar a estratégia em tarefa de todos;

Converter a estratégia em processo continuo; e
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e) Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.
Com o objetivo de contribuir para a implantacdo do BSC, Kaplan & Norton

(1996a) definem quatro processos para ligar os objetivos estratégicos de longo

prazo as agdes de curto prazo, conforme Figura 3.

Traduzindo a visao

Feedback e
aprendizado

Comunicacéo
e ligacao

Planejamento
do negdcio

Figura 3 — Gerenciando a estratégia: quatro processos

Fonte: adaptado de Kaplan & Norton, 1996a.

O primeiro processo (traduzir a visdo) ajuda a construir um consenso sobre a
visdo e estratégia da organizac¢do, devendo conduzir a definicdo de um conjunto
integrado de objetivos e medidas (mapas estratégicos).

O segundo processo (comunicagdo € ligacdo) garante aos gestores a
comunicacdo da estratégia para toda organizagdo, ligando-a aos objetivos
departamentais e pessoais.

O terceiro processo (planejamento do negocio) possibilita a companhia
integrar os planos de negocios e financeiros. Essa integracdo ocorre através da
alocacao de recursos e definicdo de metas com base nas medidas estratégicas.

O quarto e ultimo processo (feedback e aprendizado) d4 a companhia o que
se chama de “aprendizado estratégico”, possibilitando o monitoramento dos
resultados de curto prazo e, se necessario, a mudanga estratégica para refletir o
aprendizado em tempo real.

Baseado nos estudos realizados em empresas desde 1992, quando Kaplan &
Norton defendiam o uso de amplo conjunto de indicadores distribuidos nas quatro

perspectivas, os autores perceberam que os indicadores deveriam concentrar-se na
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estratégia da organizacdo, com base nos objetivos estratégicos definidos pelos
executivos. Com isso a defini¢do dos indicadores tornou-se muito menos
impactante, uma vez que com O consenso sobre os objetivos almejados, os
executivos poderiam mudar os indicadores insatisfatorios sem a necessidade de
reanalisar a estratégia. O foco nos objetivos avangou o conhecimento, onde esses
veriam interligar-se em relagdes de causa e efeito entre as quatro perspectivas. Esse
diagrama foi chamado de Mapa Estratégico. (Kaplan & Norton, 2004)

O mapa estratégico tem como objetivo a representacdo grafica, num mesmo
documento, dos objetivos estratégicos, estratégias, medidas e metas de forma inter-
relacionadas nas quatro perspectivas anteriormente abordadas. “O mapa estratégico
revelou-se inovacao tdo importante quanto o proprio Balanced Scorecard original”
(Kaplan & Norton, 2004, p. XI), sendo capaz de transformar a visdo individual em
compartilhada, juntando o resultado financeiro passado, com a medi¢do atual e com
a visdo de futuro estratégica da organizacao.

A importancia do conceito de mapa estratégico pode ser percebida pelas
diferentes funcdes atribuidas nos livros e artigos de seus autores, conforme

abordado no Quadro 7.

Quadro 7 — As diferentes fun¢g8es do mapa estratégico

Funcéo Descrigao

‘O mapa estratégico possibilita que uma
organizagdo descreva e ilustre, em linguagem
Mostrar o destino clara e geral, seus objetivos, iniciativas e alvos; os

estratégico indicadores utilizados para avaliar seu despenho e
as conexdes, que sdo o fundamento da direcéo
estratégica.”

‘O mapa estratégico, ajustado a estratégia
especifica da organizagdo, descreve como 0s
ativos intangiveis impulsionam melhorias de
desempenho dos processos internos da
organizagdo, que exercem 0 maximo de
alavancagem no fornecimento de valor para os
clientes, os acionistas e as comunidades. ”

Destacar o valor do capital
intelectual

“O mapa estratégico é a representagao visual da

Representar visualmente | estratégia, mostrando numa Unica pagina como 0s
a estratégia objetivos nas quatro perspectivas se integram e

combinam para descrever a estratégia. ”
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Funcéo Descricao

“‘Com o mapa estratégico, os empregados tém
uma representacao visual de como suas funcdes
se conectam com 0s objetivos gerais da empresa,
ao mesmo tempo em que O0S gerentes
compreendem com mais clareza a estratégia e
identificam os meios para detectar e corrigir os
desvios de rumo. ”

Ligar o trabalho individual
a estratégia

‘Os objetivos nas quatro perspectivas sao
conectados uns aos outros por relagcdes de causa
e efeito. A partir do topo, parte-se da hipétese de
que os resultados financeiros s6 seréo alcancados
se os clientes-alvo estiverem satisfeitos. ”

Demonstrar o fluxo de
valor

“O fundamento de qualquer mapa estratégico ¢é a
perspectiva de aprendizado e crescimento, que
Reforcar a importancia do | define as competéncias e habilidades essenciais,

conhecimento as tecnologias e a cultura organizacional
necessarias para suportar a estratégia da
empresa.”

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton apud Herrero Filho, 2005.

Nao diferente das organizagdes privadas, o Balanced Scorecard também ¢
fortemente aplicado nos 6rgdos publicos, conforme estudos apresentados no

Quadro 8. Porém, por ter como objetivo a gestao de bens pelo interesse da
coletividade, existem legislacdes que burocratizam alguns processos no intuito de
promover transparéncia. Sendo assim, o Balanced Scorecard precisa ser adaptado
para que as organizacgdes do setor publico o utilizem com totais vantagens. (Reis et

al., 2007)

Quadro 8 — Estado da arte do BSC no setor publico

Titulo Autor Objetivo Concluséo

O BSC tornou-se um
importante instrumento

Descrever o de alinhamento entre
O Balanced . desenvolvimento do processos e
Galindo, A. G. . .
Scorecard como (2005) Balanced Scorecard | estratégias, ha medida
sistema de (BSC) como sistema em que associa
alinhamento e de alinhamento e concretamente 0s
controle estratégico controle estratégico fatores
da gestao impulsionadores do

desempenho com
medi¢Bes de resultado
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Titulo Autor Objetivo Concluséo
Proposta de
Adaptacdo do O BSC mostra-se
Balanced viavel de implementar
,Scczrecarg p.ara' Reis, G. V, Propor a adaptacao na secretaria do TCU,
Orgéos Publicos: . de indicadores de .
Colauto, R. D; sendo considerado
um Enfoque na L Balanced Scorecard | .
. Pinheiro, L E. f importante ferramenta
Secretaria Geral de (BSC) para 6rgaos . .
o ~ T., (2007) e estratégica receptiva
Administracao publicos .
para monitorar a
(Segedam) do efetividade da gestdo
Tribunal de Contas 9
da Unido
Demonstrar a
viabilidade de
aplicacéo at_raves da O BSC se mostrou
estrutura existente, a -
Proposta para artir da analise de viavel de ser
implantacdo de P - implementado,
seus indicadores - .
BSC em uma . . ocasidao em que foi
LT Neto, A. O. B.; | concomitantes com a .
instituicdo publica, o g construido um mapa
usando como base Costa, S. R. MISSA0, a VISAo € 0S estratégico em
R. (2010) objetivos estratégicos

o Planejamento
Estratégico do
Inmetro

institucionais, e as
proposicdes de
valores
disponibilizados a
seus Clientes e
Governo

perspectivas e
adaptado aos atuais
objetivos e processos
institucionais

Aplicabilidade do
Balanced
Scorecard no Setor
Publico: um estudo

Yonezawa, D.

Comprovar que,
apesar da
Administracdo
Publica ndo conter
objetivos plenamente
voltados ao lucro e
sim garantir a

Observou-se que ha
sim o interesse em
aplicacédo do
instrumento de gestao,
mas ndo somente na

sobre sua P; Carmo, M. | eficiéncia da maquina Secretaria de Fazenda
viabilidade na A.; Souza, R. estatal perante os .
R. (2011) cidadaos €sim em todas deside
Prefeitura do contribuintes, ha a que “,"’?Ja destlnac;af)
S . especifica de dotagéo
Municipio de necessidade de orcamentaria das
Londrina/ PR medir seus & Mmesmas
indicadores através
de instrumentos de
gestao
Verificou-se que para
Balanced a implementacéo do
Scorecard: Balanced Scorecard, é
ade ~ ' Felix, R.; Verificar a viabilidade necessario
guacao para a X - . X
Gestio Felix, P. P; de adequacéo do sistematizar um plano
Estratédi Timéteo, R. BSC para a gestédo de acao estratégica
strategica nas (2011) publica que assegure o

organizacfes
publicas

alinhamento entre as
perspectivas e foco na
visdo
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Titulo Autor Objetivo Concluséo
Transformando Constatou-se que as
Estratégia em empresas que
) . .| Verificar a eficacia do adotaram o BSC
Resultados: Um Burlim, L. R.;
BSC em trazer apresentaram, na
Estudo Sobre a Sales, J. N. resultados para a média, resultados
Eficacia do Modelo (2007) b -c1a, Fesura
empresa mais favoraveis do
Balanced ue as que néo
Scorecard — BSC q q
adotaram
Os resultados
. indicaram que o
o Avaliar o
Avaliacdo de modelo pode nortear a
desempenho e os L
Desempenho no . empresa publica na
- Rolim, H. S. resultados da
Setor Publico i . o . busca de resultados,
) A C.; Rolim, F. | organizagéo, a fim de o
mediante aplicacdo g . podendo ser utilizado
M. C. (2013) evidenciar o grau de .
do Balanced SO como instrumento de
eficacia das o
Scorecard estraténias adotadas avaliacao por
9 organizacdes da
espécie
Balanced This paper studies
Scorecard: the application of O desenvolvimento do
application in Farid, Balanced Scorecard | Balanced Scorecard é
universities and Daryush; (BSC), as a powerful um processo
higher education Nejati, Ehran; measurement and fundamental que

institutes:
implementation
guide in an iranian

Mirfakhredini,
Heydar (2008)

assessment system,
in universities and
higher education

permite a melhoria
continua e o
aprimoramento

context institutes
O Balanced Scorecard
€ uma metodologia de
0] uso do BSC Bressiani. F: Apr_ese;n_tar 0s facil aplicacéo,
como instrumento principios e envolve todos os
. Alt, Paulo ; L o
de melhoria do Renato C.- metodologia do BSC niveis da Instituicdo e
desempenho em " para a sua permite uma visao
S Massote, A. A. . x
instituicbes de (2001) implantacéo e clara dos rumos a

ensino superior

Instituicbes de Ensino

serem seguidos e
como corrigir as
mudancas de percurso

Balanced
scorecard aplicado
a administracéo
publica: uma
proposta de
Planejamento
Estratégico para o
departamento de
administragéo e
economia da
universidade
federal de lavras

Fernandes, A.
G. (2013)
(Dissertacéo)

Implantar o BSC no
departamento de
administracéo e

economia da
universidade federal
de Lavras

Foi possivel perceber
que o0 BSC se
apresenta como um
instrumento gerencial
capaz de auxiliar o
DAE na organizacdo
de suas atividades e
na avaliacdo de seus
resultados
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universidades
federais brasileiras
— um modelo
fundamentado no
Balanced
Scorecard

Pessoa, Maria
Naiula
Monteiro.
(2000) (Tese)

modelo de gestédo
para as
universidades
federais brasileiras,
fundamentado no
Balanced Scorecard
(BSC)

Titulo Autor Objetivo Concluséo
Constatou-se que,
~ Desenvolver um apesar das
Gestao das

dificuldades na
implementacéo de
alguns dos passos
estabelecidos na
arquitetura do modelo
proposto, sua
aplicacao é possivel e
viavel

Uma analise critica
ao modelo de

Apresentar uma

A implantacéo do BSC
pode ser favoravel as
organizacdes uma vez
gue é um sistema de

de caso em uma
instituicdo publica

governamental

Gestéo Dias, I. C. G.; o ” -
Estratégica Janior, 1. J. N. analise critica ao suporte, e auxilia a
modelo BSC nas empresa a enxergar
Balanced (2004). organizagfes 0s aspectos criticos,
Scorecard_ (BS~C) visando desse modo o
nas organizacdes atingimento da
estratégia empresarial
Fatores que
interferem na Identificar quais Identificou-se que
implantagdo de um Galas, fatores interferiram diversos fatores
modelo de Gestdo Eduardo na implantacdo de interferem na
Estratégica Santos; Forte, um Modelo de implantacdo do BSC,
baseado no Sérgio H. A. Gestéo Estratégica destacando-se os
Balanced Cavalcante baseado no BSC em relacionados aos
Scorecard: estudo (2006). uma instituicdo gerentes nos diversos

niveis

Fonte: Cunha & Kratz, 2016

Os estudos apresentados no Quadro 8 buscaram, de um modo geral,

implementar o Balanced Scorecard de forma adaptada ao setor publico, atendendo

a necessidade de que o resultado para a populagdo seja conhecido e, em conjunto,

possa haver coeréncia nas decisdes dos gestores com a efetividade na administragao

dos recursos disponiveis.

Pode-se concluir, também, a viabilidade de aplicacdo dessa metodologia,

cujos resultados da implementacdo se mostraram favoraveis e possiveis.

Alguns beneficios advindos da implantagdo do Balanced Scorecard sao

relacionados por Olve et al. (2001), conforme segue:

a) Proporcionar controle de dimensdes estratégicas a geréncia;

b) Comunicar o compromisso individual do funcionario com a

organizagao;
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c)

d)

Possibilitar um aprendizado sistematico a partir de fatores criticos
para o sucesso da organizagdo; e

Criar consciéncia sobre o aprendizado e resultado de longo prazo,
onde nem todos as decisodes e investimentos realizados irdo resultar

em aumentos de lucros ou reducao de custos imediatos.

Vale ressaltar, também, as principais limitagdes do Balanced Scorecard que

foram relacionadas por Marinho (2006) com base na literatura.

a)

b)

9)

h)

)

K)

BSC apresenta mais um diagrama de relacionamento ou um
diagrama de setas do que um mapa com relagdes de causa e efeito,
atualmente chamado de Mapa Estratégico;

O Mapa Estratégico ndo consegue refletir todo o plano estratégico
da organizacao;

Necessidade de diferentes escalas de tempo na analise das relagdes
de causa e efeito dos indicadores;

As relagdes de causa e efeito entre as medidas de desempenho sao
lineares e estaticas;

Necessidade de outras perspectivas para atender todos os
stakeholders;

As varidveis independentes (ndo financeiras) sdo identificadas
incorretamente como direcionadores primarios da satisfacdo futura
dos stakeholders;

Falta de detalhamento sobre como definir boas medidas e elaborar
consistentes metas;

O BSC falha por causa de dificuldades durante a fase de
implementagdo. Estas dificuldades podem ser agrupadas em trés
categorias: politicas, de infraestrutura e de foco;

Falta de representatividade dos empregados na defini¢do de
objetivos e medidas estratégicas;

Desconsiderar a interacdo entre os processos de elaboragdo e
implementagdo da estratégia;

Falta de critérios para a selecdo de medidas especificas de
desempenho; e

Auséncia de avaliacdo criteriosa do ambiente externo.
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Dessa forma, pode-se concluir que, embora amplamente discutido e com
processos bem estabelecidos, o desenvolvimento e implantacdo do Balanced
Scorecard em uma empresa nao € uma iniciativa simples. Sendo assim, o processo
deve ser gradual, garantindo também a adequacdo dos objetivos com as
necessidades de todos os setores da organizagdo. E normal que o conjunto total de
medidas ndo esteja disponivel no inicio da implementacao, sendo assim, o processo
ndo deve ser um evento unico, mas sim um processo de gerenciamento continuo.
(Kaplan 1999a, apud Prieto et al., 2006)

Vale destacar que somente apos a finalizagao do processo de defini¢ao dos
objetivos, medidas, metas e iniciativas interligados que os sistemas (extremamente
importantes) devem ser aplicados. (Kaplan, 1999b, apud Prieto et al., 20006))

O sucesso desse modelo deve-se, em grande parte, ao estabelecimento de
processos bem definidos para a implantagdo, assim como da sua capacidade de
conectar a visdo de futuro as medidas operacionais do dia-a-dia e, ainda, em
promover analise do impacto dessas medidas sobre o sucesso da estratégia

organizacional.

2.4.
O Balanced Scorecard no Exército Brasileiro

Os primeiros conhecimentos sobre o Balanced Scorecard (BSC) no Exército
Brasileiro deram-se apds a sensibilizagdo do Alto-Comando do Exército da
necessidade de um Programa que melhorasse continuamente a gestdo,
implementado em 2003. Assim, foram elaboradas as primeiras instrucdes
reguladoras acerca do modelo que o Programa de Exceléncia do Exército Brasileiro
desejava implementar nos diferentes niveis do Exército. (Brasil, 2015)

Refor¢ando a importancia dada a tal assunto, o Estado-Maior do Exército vem
operacionalizando o Macroprojeto de Gestdo Estratégica que tem, dentre outros
objetivos, o de implantar o Sistema de Gestdo Estratégica, com o uso da
metodologia BSC como ferramenta de apoio. (Brasil, 2015)

De acordo com Brasil (2006a), o Exército estd implantando o sistema de
medi¢do com base no Balanced Scorecard, inicialmente no nivel corporativo e, em
seguida, no nivel departamental e nos Comandos Militares de Area, até chegar aos

demais niveis organizacionais.


http://www.portalse.eb.mil.br/index.php/editoria-c
http://www.portalse.eb.mil.br/index.php/editoria-c
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Inicialmente, a implantagao do sistema de medicao nos niveis organizacionais

deu-se através da participagdo destas no Prémio de Qualidade Rio (PQRio). Embora

elaborados alguns Planos de Gestao, a finalidade dos mesmos foi invertida e ndo se

buscavam analises fidedignas dos resultados para realizar melhoria continua, mas

sim uma avaliagao tal que alcangasse uma posicao de destaque.

Uchda (2015) afirma ser necessario atender a cinco etapas, conforme modelo

proposto na Figura 4, para formar o processo de aplicagcdo da metodologia BSC para

a Administragao Publica, onde:

a) Preparagdo: Estudo das premissas do Planejamento Estratégico.
b) Defini¢des Estratégicas: Elabora¢do do mapa estratégico, iniciativas
(Projetos ou agdes) e painel de indicadores.
c) Implantagdo e Comunicagdo da Estratégia: Execugdo da Gestdo
Estratégica e comunica¢do da metodologia aplicada.
d) Monitoramento e Avaliagdo: Acompanhamento da Gestdo
Estratégica e medi¢ao do desempenho.
e) Comunicagdo e Aprendizado: Difusdo dos resultados e melhoria
continua da Gestao Estratégica.
e N N — N\ [ N\ [ ~\
1. Preparacio 2E Deﬁr]igﬁes g'olrrnnﬂ?g;ggzod‘; 4. Monito_ran]ento 5. Comuni_cagﬁo e
stratégicas Estratégia e Avaliagdo Aprendizado
A J N\ SN SN SN J
[1.1 Diagnéstico\ (2.1 Referenciais\ (3.1 Gestdo das \ [4.1 Monitoramento\ ( 5.1 Agbes de \
Organizacional Estratégicos Iniciativas e analise critica Melhoria e
das iniciativas Prevengao
1.2 Projeto 2.2 Mapa 3.2 Plano de
Executivo Estratégico Comunicagdo 4.2 Avaliagdo da
Gestao Estratégica
1.3 Mobilizagédo 2.3 Painel de
das Liderangas Indicadores
2.4 Iniciativas
2.5 Sistematizagao
do processo de
\ j \Gestﬁo Estraiégicaj \ j \ j \ j

Figura 4 — Processo de Aplicacéo da Metodologia BSC para a Administragdo Puablica

Fonte: Uchoa,

2015.

A seguir, sera apresentado o referencial tedrico sobre o Balanced Scorecard

no Exército Brasileiro tendo como base as cinco etapas de aplicagdo da metodologia

BSC para a Administracao Publica de Uchoda (2015).
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2.4.1.
Preparacao

Nesta subsecdo, que compreende a primeira etapa do processo de aplicagdo
da metodologia BSC, serao tratados os seguintes topicos: Diagnostico Estratégico,

Projeto Executivo e Mobilizacao das Liderancas.

24.1.1.
Diagnostico Organizacional

Para Helms & Nixon (2010) e Arruda (2011), embora muitos pesquisadores
afirmem haver necessidade de utilizar uma outra ferramenta de analise em conjunto
com a SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities € Threats), uma vez que esta
carece de validacao quantificavel, a revisdo da pesquisa académica suporta a analise
SWOT como uma ferramenta de planejamento para posicionamento estratégico
usual, principalmente devido a sua simplicidade.

De acordo com Brasil (2006a), o Planejamento Estratégico Organizacional
emerge como O processo que possibilita a andlise racional das ameagas e
oportunidades do ambiente externo, dos pontos fortes e fracos do ambiente interno
de forma a estabelecer objetivos, estratégias e agdes que possibilitem o aumento do
desempenho organizacional.

Sendo assim, uma vez que o ambiente estd em constante mudanca e novas
estratégias também mudam as forcas e fraquezas internas, o reconhecimento do
ambiente € necessario de forma regular para atualizar a analise SWOT (Helms &
Nixon, 2010).

Para se construir uma matriz SWOT, sdo levantados inicialmente os pontos
favoraveis e desfavordveis internos e externos, assim os planejadores podem
conhecer os pontos fortes que irdo impulsionar as oportunidades ou prevenir as
ameacas, assim como entender como as fraquezas podem retardar o progresso ou
ampliar as ameagas (Helms & Nixon, 2010).

Através da andlise do ambiente externo, a organizagdo deve olhar para o
ambiente em que estdo as oportunidades e ameacas e, em seguida, analisar as
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagoes (Rebougas, 2001)

De acordo com Van Wijngaarden et al. (2012), os principais livros de Gestao

Estratégica e os artigos relacionados a andlise SWOT apresentam diferentes


http://www-sciencedirect-com.ez370.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S096456911500006X#bib19
http://www-sciencedirect-com.ez370.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S096456911500006X#bib19
http://www-sciencedirect-com.ez370.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S096456911500006X#bib19
http://www-sciencedirect-com.ez370.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S096456911500006X#bib19
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procedimentos para a construgdo da andlise. Helms & Nixon (2010) afirmam nao
existir uma estratégia de implementacdo. No entanto, ha consenso entre os seguintes
passos: formular acontecimentos externos como oportunidades ou ameagas;
formular conhecimentos e capacidades internas como forcas ou fraquezas;
confrontar forgas e fraquezas com oportunidades e ameacas e; usar os resultados
para formular a estratégia.

Ainda segundo Van Wijngaarden et al. (2012), Johnson & Scholes (1999)
introduziu uma matriz de confrontagao. Nessa matriz as forgas e fraquezas eram
confrontadas com as oportunidades e ameagas externas. Valores sdo atribuidos o
que determinava quais forgas, fraquezas, ameagas ¢ oportunidades deveriam ser
alvo da estratégia.

Sendo assim, algumas etapas sdo definidas, segundo Sertek et al. (2011), para
a elaboragdo de uma matriz SWOT:

a) Listagem de pontos fortes e fracos, de oportunidades e ameagas;

b) Ordenar os itens apontados para cada fator analisado, do mais
importante para 0 menos importante.

c) Construir e validar uma matriz, relacionando os diversos fatores
levantados para a identificagdo de aspectos criticos e de situagdes

que exijam atencao especial.

Para Sertek et al. (2011), a anélise dos quadrantes apresentados na Figura 5
pode apresentar:

a) Pontos fortes e oportunidades: nesse quadrante ¢ possivel verificar o
sucesso com seus produtos, oportunidades que tendem a ser
aproveitadas com base em seus pontos fortes;

b) Pontos fracos e oportunidades: as oportunidades nesse quadrante
tendem a ndo serem aproveitadas. Deve-se atenuar o impacto
advindo dos pontos fracos ou, se possivel, converté-los em pontos
fortes;

c) Pontos fortes e ameagas: as ameagas possivelmente serdo
solucionadas pelos pontos fortes da organizagao;

d) Pontos fracos e ameagas: uma zona critica da analise, a organizagao
precisa implementar uma estratégia de eliminacdo de pontos fracos,

para supcerar as ameagas.


http://www-sciencedirect-com.ez370.periodicos.capes.gov.br/science/article/pii/S096456911500006X#bib19
http://onlinelibrary-wiley-com.ez370.periodicos.capes.gov.br/doi/10.1002/hpm.1032/full#hpm1032-bib-0020
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A B

R Oportunidades
Capitalizar Melhorar

C D

Monitora Eliminar

Pontos fortes Pontos fracos

Figura 5 — Modelo de analise SWOT

Ameacas

Fonte: Sertek et al., 2011.

2.4.1.2.
Projeto Executivo

De acordo com Zimmerman (2015), o Projeto Executivo esta relacionado a
elaboracdo e publicagdo de documento que autoriza formalmente o processo de
Elaboragdo da Gestdo Estratégica que podera ser estabelecida em um ato normativo
proprio, como em uma portaria assinada pela autoridade maxima da organizagao.
O Projeto Executivo define elementos como:

d) Os objetivos da iniciativa;

e) A delimitac¢do de seu escopo, ou area de abrangéncia;

f) A designa¢dao de um gerente e de uma equipe responsavel, com
respectivas atribuigdes e responsabilidades; e

g) A fixagdo de etapas, cronograma e marcos.

As etapas, cronogramas e marcos do Projeto estdo baseadas em Reunides de
Andlise da Estratégia, cujos objetivos sdo apresentados conforme Figura 6 e que,
segundo Brasil (2010), fornece dados e fatos que asseguram uma Gestao Estratégica

objetiva.
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FORMULAR

APRENDER

COMUNICAR

04 EsTRATEG™

EXECUTAR

Figura 6 — Importancia das Reunifes de Andlise da Estratégia

Fonte: Brasil, 2010.

2.4.1.3.
Mobilizacédo das Liderancas

53

A complexidade do conceito de lideranga, teoria que trata do conceito de

lider, observa-se pela ramificagdo dos conceitos apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 — Conceitos de lideranca

Conceito

Fonte

“Lideranca € o comportamento de um individuo quando
estéa dirigindo as atividades de um grupo que segue rumo
a um objetivo comum. ”

Hemphill & Coons

(1957, p. 7 como

citado Bergamini,
2009, p. 3).

“Lideranca é o tipo especial de relacionamento de poder,
caracterizado pela percepcdo dos membros do grupo, no
sentido de que outro membro tenha o direito de
prescrever padroes de comportamento no que diz
respeito a qualidade de membro desse grupo. ”

Janda (1960, p.
358 como citado
Bergamini,
2009, p. 3)

“Lideranca é uma interacao entre pessoas, ha qual uma
apresenta informacéo de um tipo e de tal maneira que os
outros se tornam convencidos que seus resultados ...
serdo melhorados caso se comporte da maneira
sugerida. ”

Jacobs (1970, p.
232 como citado
Bergamini,
2009, p. 3).
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Conceito Fonte

Roach & Behling

(1984, p. 46 como

citado Bergamini,
2009, p. 3).

“Lideranca € o processo de influenciar as atividades de
um grupo organizado na dire¢do da realizacdo de um
objetivo. ”

Stogdill (1990, p.

Lideranga € um processo de influéncia que também 15 como citado

reconhece que os lideres podem influenciar os membros

do grupo por meio de seu proprio exemplo. ” Bergamini,

' 2009, p. 3)
“Lideranca é uma relacido entre aqueles que aspiram a | Kouzes & Posner
ela e aqueles que escolheram segui-la. ” (1997, p. 98)
Lideranca é a “capacidade de influenciar um conjunto de Robbins et al.
pessoas para alcangar metas e objetivos. ” (2010, p. 359)

Fonte: Bianchi et al., 2017.

Do Quadro acima cabe analisar, ainda, a relagdo existente entre os membros
da organizacdo no processo de lideranga para atingir metas, objetivos e/ou
resultados, seja pela influéncia, convencimento ou exemplo do lider.

Sendo assim, as liderangas ndo sdo somente parte integrante do processo de
implantacdo do BSC, mas sim condutores da Gestdo Estratégica de maneira que
possa haver legitimidade no processo de mudanca. Para Gracioso (1996), a
estratégia nao deve ser imposta, mas sim partilhada pelo executivo principal e seus
colaboradores imediatos.

As resisténcias das equipes de trabalho sdo minimizadas ao passo em que
ocorre a comunicagdo por parte dos superiores e através desta sdao transmitidos os
objetivos tragados e as metas alcancadas (Brasil, 2006a). Para Zimmerman (2015),
orientar uma organizacao para a estratégia deve ser encarado como um processo de
mudanca cultural.

Essa prepara¢do compreende a capacitacdo da Equipe de Gestao Estratégica
e dos demais envolvidos no processo de Elaboracao da Gestao Estratégica, além da
sensibilizacao dos quadros através de formaturas, reunides, instrucdes de quadros
e/ou através de palestras, para ado¢do de uma mentalidade estratégica, tornando o

publico interno participativo e dirimindo duvidas. (Brasil, 2006a)
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2.4.2.
Definicdes estratégicas

Nesta subsecdo, que compreende a segunda etapa do processo de aplicagao
da metodologia BSC, serdo tratados os seguintes topicos: Referenciais Estratégicos,
Mapa Estratégico, Painel de Indicadores, Iniciativas e Sistematizacdo do Processo

de Gestao Estratégica.

2.4.2.1.
Referenciais estratégicos

Trata-se da analise da missao e visao de futuro para que estas sejam traduzidas
em objetivos e medidas, organizados de acordo com os quatro grupos preconizados:
financeiro; cliente; processos internos e; aprendizado e crescimento (Kaplan &
Norton, 1997).

A missdo e a visdo de futuro servem como norteadores imprescindiveis de
uma organizagdo capaz de transmitir ideologias e, uma vez elaboradas de forma
clara, concisa e alcancgavel, sdo capazes de motivar os profissionais e convergi-los
em uma mesma dire¢do. (Brasil, 2006a)

Apds a mobiliza¢do da lideranga, o reconhecimento do ambiente onde estd
situada a organizacao e suas capacidades e limitagdes, os conceitos de missdo e
visdo sdo base referencial para a formulacdo de estratégias (Brasil, 2006a), que
serdo desmembradas em agdes. Ocorrendo assim, um direcionamento eficaz dos
recursos humanos e financeiros com o objetivo de atingir as metas estipuladas.

A instituicdo deve ser capaz de traduzir a missdo e visdo de futuro em
objetivos estratégicos, dispostos nas perspectivas de aprendizado e crescimento,
processos internos, cliente e financeiro, e assim apoiar no entendimento da relagao
causa-efeito.

A missdo de uma organizagao pode ser traduzida como seu objetivo central
que nao sofre influéncia de a¢des externas, devendo ser observada a area de atuacao
quando da criacdo de uma instituicdo publica, por exemplo. Nesta etapa de
elaboracdo da Gestdo Estratégica sdo definidas, segundo Porto (1998), referenciais
ideais para a atuacdo da organizacdo que independem de quaisquer restrigdes

temporais ou de recursos.
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A justificativa pela razdo de existéncia de uma empresa ocorre com a
formalizagdo clara da missdo que, por sua vez, delimita das fungdes que devem ser
desempenhadas e as necessidades que devem ser atendidas. (Lobato, 2000)

A missdao das organizagdes publicas deve estar em destaque acima dos
objetivos estratégicos que compdem o mapa estratégico de forma a evidenciar,
consolidar, comunicar e motivar a todos os membros da organizacdo. (Kaplan &
Norton, 2004)

Na sua elaboragado, deverao ser considerados as diretrizes e planos do escaldao
superior; Portaria de criacdo da OM e Quadro de Organizagdo; normas, manuais €
regulamentos; peculiaridades da organizagdo e de sua area de jurisdi¢do; e
enquadramento da organiza¢do na missdo do seu escaldo imediatamente superior,

conforme ilustrado na Figura 7.

ENQUADRAMENTO
NAMISSAO DO
ESCALAD
LG IMEDIATAMENTE
: SUPERIOR NORMAS
ORGAMNIZACAD E MANUAIS E

PORTARIA DE
L REGULAMENTOS
CRIACAO DA OM _

QUEM E A OM 7
MISSAO

QUE FAZ AOM ?

PECULIARIDADES

DA DIRETRIZES E
ORGANIZACAD E PLANOS DO
DA AREA DE ESCALAQ
JURISDICAQ SUPERIOR

Figura 7 — Documentacdo para elaboracao da misséo

Fonte: Brasil, 2006a.

Tratando-se de Orgdo Publico, a missdo ndo deve ser modificada de forma
frequente ainda que pelo fato de mudanca do alto escaldo, uma vez que ¢

institucional. As alteragdes se fazem necessarias quando existe mudanga do
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ambiente interno ou externo e, por isso, implique na execucdo de atividades nao
previstas. (Brasil, 2006a)

Se por um lado em um 6rgao publico a missdo ¢ o objetivo central e ndo sofre
influéncia de agdes externas, por vezes limitada legalmente em sua area de atuagao,
a visdo de futuro de uma organizacao pode ser traduzida como “onde se quer
chegar”, um futuro idealizado.

Na elaboragao da visdo de futuro, deve-se considerar a missdo da organizagao,
abrangendo toda documentagao utilizada na elaboracgao desta, assim como a analise
dos ambientes interno e externo. (Brasil, 2006a)

A visdo deve ser clara, sucinta ¢ desafiadora, porém alcancavel, de forma a
proporcionar coeréncia dos objetivos estratégicos e de motivar e inspirar os
funcionarios. Para isso, de acordo com Brasil (2006a), de maneira simplificada,
deve ocorrer o desdobramento da visdo de futuro para as areas funcionais da

organizagdo (pessoal, administragdo, logistica, entre outros).

2.4.2.2.
Mapa Estratégico

Os objetivos estratégicos sdo alvos, situagdes ou resultados futuros que a
organizac¢do almeja em busca da visdo de futuro (Brasil, 2006a) para se alcancar a
missdo da organizacao. Esses objetivos, sempre que possivel (Doran, 1981; Brasil,
2006a), devem ser elaborados de forma quantificavel para que possam ser medidos
através de indicadores de desempenho.

Doran (1981) sugere que no processo de elaboracdo dos objetivos
estratégicos, estes devem ser especificos (Specific), mensuraveis (Measurable),
atribuivel (4ssignable), realista (Realistic) e programavel (Time-related). Apesar de
alguns autores terem adicionado letras ao acronimo original, como forma de
adicionar critérios, ou simplesmente proporem diferentes critérios de julgamento
para cada letra, a aplicacao da técnica S.M.A.R.T. continua sendo muito utilizada.

Sao definigdes das caracteristicas sugeridas por Doran (1981) que serao
seguidas para a elaboragao dos objetivos estratégicos:

a) Especifico: deve atingir a uma area especifica de atuagdo, além de

ser preciso de forma a ndo deixar diividas na sua interpretagao;
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b) Mensuravel: deve ser capaz de atribuir ou a0 menos sugerir uma
afericdo para medir o objetivo e assim gerenciar o progresso;

C) Atribuivel: especificar quem ird fazé-lo, ou seja, atribuivel a um
gestor ou equipe;

d) Realista: dados os recursos disponiveis, os objetivos devem ser
capazes de tornar o objetivo vidvel e realista, além de tratar-se de
uma demanda macro necessaria; e

e) Programavel. capaz de ser especificado quando o resultado pode ser

alcancado sendo, portanto, programavel.

O mapa estratégico ¢ composto pelo conjunto de objetivos estratégicos que,
ao ser representado de forma estruturada, segundo as perspectivas de Kaplan &
Norton (1997), garante de forma visual e direta a intensdo da alta administragao,
além de direcionar a missao e visao estratégica da organizagao.

Segundo Zimmerman (2015), a tradugdo da estratégia em mapa estratégico
cria um referencial comum de facil compreensao, proporcionando percepgao clara
da influéncia das atividades com os objetivos gerais da organizagdo, além de
garantir a coordenagdo do trabalho de forma colaborativa em prol das metas
tragadas para cada objetivo.

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo definidos ap6s a elaboragdo do Mapa
Estratégico e trata-se, portanto, de um desafio, fraqueza ou ameaga imposto na
organizacdo e que inviabiliza o atingimento do objetivo estratégico. Ou ainda, de
acordo com Brasil (2006a), de caracteristicas, condi¢cdes ou varidveis que, quando
adequadamente sustentadas, mantidas ou gerenciadas, podem ter impacto
significativo sobre o sucesso de uma organizacao na consecucao dos seus objetivos
estratégicos.

Bullen & Rockart (1981) afirmam que os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
sdo algumas areas criticas, cujos resultados favordveis sdo essenciais para
direcionamento e alcance dos Objetivos Estratégicos, devendo ser elaborados
levando em consideracdo a andlise do gestor sobre o negocio.

A 1identificacdo dos FCS prioriza as atividades e informagdes, mantendo o
foco de atencdo no que € prioritario (Laguna & Oliveira, 2006). Para Quintella et
al. (2009), a interpretacdo dos FCS ¢ subjetiva e requer reflexao por parte do gestor,

uma vez que ndo existem formulas pré-estabelecidas.
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Um passo a passo das principais partes de uma abordagem para definicao dos
FCS ¢ relacionado por Bullen & Rockart (1981) como: (1) iniciar a entrevista, (2)
Descri¢cdo da missao e do papel, (3) Discuss@o dos objetivos, (4) desenvolvimento

dos FCS, (5) Priorizagao dos FCS, e (6) determinagao das medidas.

2.4.2.3.
Painel de Indicadores

O indicador de desempenho ¢ uma medida quantitativa ou qualitativa, de
significado particular e utilizada para representar informagdes relevantes sobre o
objeto de observacao, sendo para tanto um método que apresenta a evolugdo de
forma empirica. (Ferreira et al., 2009; Brasil, 2006a)

Os indicadores de desempenho devem ter seus resultados acompanhados e
monitorados, uma vez que sdo também considerados essenciais para se servirem de
“ponteiro” e mensurarem o atingimento da meta. Meta por sua vez ¢ definida como
“alvos” (resultados) a serem alcangados num determinado periodo de tempo e

requerem recursos e responsaveis. (Brasil, 2006a)

De acordo com Kaplan & Norton (2000, apud Cunha & Kratz, 2016), os
fatores criticos de sucesso, € os indicadores de desempenho sdo varidveis correlatas
aos objetivos estratégicos da empresa. Em outras palavras, a distancia (Gap)
existente entre a situagdo atual da organizagao e a projetada ¢ normalmente medida
por indicadores de desempenho que representa a evolucao das metas estipuladas
para cada objetivo estratégico.

Para cada objetivo estratégico deve haver, sempre que possivel, indicadores
de resultado e de esfor¢o para que haja correlagdo dos resultados alcancados com
as acgoes realizadas. A auséncia desses indicadores pode trazer prejuizos (ENAP,
2013), a saber:

a) Auséncia de indicadores de resultado remonta uma organizagdo sem
objetividade e, portanto, apenas consegue medir se as acoes
pretendidas estdo superando os Fatores Criticos de Sucesso, mas sem
conhecer o real impacto dessas medidas; e

b) Auséncia de indicadores de esforgo representa falta de controle sobre
as acdes que estdo gerando os resultados apresentados nos

indicadores, nao havendo assim uma relacao causa e efeito.
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Sendo assim, com a analise das duas dimensdes dos indicadores de
desempenho atribuidos a um objetivo estratégico é possivel saber se a meta do
indicador de resultado foi alcangada, decorrente das ac¢des ligadas ao indicador de
esforgo, assim como se as ac¢des estao sendo refletidas em resultados.

Segundo Brasil (2009), os indicadores de desempenho podem ser divididos
em duas dimensdes, sendo elas de resultado e de esforgo. Através da analise da
Figura 8, pode-se verificar que os indicadores de esfor¢o sdo aquelas medidas que
refletem o desempenho das agdes da organizagdo, ja os indicadores de resultado

informam o grau de cumprimento dos objetivos estratégicos.

Os 6 Es do desempenho

Dimensdes do
Resultado Ehdinch ) Ehcaca Efetividace

Dimensdes de

Esforgo \:m;// \\m/ \\ Seacheo /

Figura 8 — Dimensdes que constituem os 6 Es do Desempenho

Fonte: Brasil, 2009.

a) Efetividade: a efetividade estd vinculada ao grau de satisfagdo ou
ainda ao valor agregado. Esta classe de indicadores, mais dificil de
ser mensurada, estd relacionada com o impacto alcancado pela
institui¢ao;

b) Eficacia: é a quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues
ao usuario independentemente do resultado alcancado, ou seja, se
foram atingidas as metas estipuladas;

c) Eficiéncia: é a relagdo entre os produtos/servigos gerados com os
recursos utilizados, tendo por si uma relagdo custo-beneficio,

d) Execugdo: refere-se a realizacdo dos processos, projetos e planos de

acdo conforme estabelecidos;


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referencial Tebrico 61

e) Exceléncia é a conformidade com os critérios ¢ padroes de qualidade
estabelecidos para a realiza¢do dos processos, atividades, projetos
ou agodes na busca da melhor execugao;

f) Economicidade: estd alinhada ao conceito de obtengdo e uso de
recursos com o menor Onus possivel, dentro dos requisitos
legalmente exigidos, de forma que haja melhor gestdo sobre os

recursos financeiros e fisicos.

De forma a ilustrar o vinculo de cada uma das 6 classificagdes dos indicadores
de desempenho de acordo com a sua dimensdo, a Figura 9 abaixo, apresenta a

relagdo desses com a cadeia de valor.

Dimensdes

do Resultado \M“Tf:f_"l‘,/ \M:_Eaﬂi,«/ (_ Efetividade

- o '
N — +
i ——— H

Insumos Ltica Produtos Impactos

{inputs) Poder | (outputs) (outcomes)
Cultura |

Acoes/Atividades

e~ - - ==}
'

- . N . - > Dimensdes
"N»..,____,/ sxee \-...___f:d) de Esforgo
Figura 9 — Cadeia de valor e os 6 Es do Desempenho

Fonte: Brasil, 2009.

Diversos sdo os critérios definidos na literatura para a validagdo dos
indicadores, no momento da sua elaboracdo. Esses critérios servem como
norteadores da qualidade dos indicadores de desempenho definidos para cada
objetivo estratégico. No Quadro 10 abaixo, alguns critérios de avaliacdo da

qualidade dos indicadores sdo apresentados.
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Quadro 10 — Critérios de avaliagcao dos indicadores de desempenho

Critério Significado
O indicador comunica a intengdo do objetivo,
. demonstra 0 que a organizacdo espera de sua
Utilidade . AR
forca de trabalho e, ainda, € util aos tomadores
de deciséo?
Representatividade O indicador representa fielmente o que se deseja

medir?

Confiabilidade
metodoldgica

Os métodos de coleta e processamento do
indicador sao confiaveis?

Confiabilidade da fonte

A fonte de dados fornece o indicador com
precisao e exatidao?

Disponibilidade

E possivel e facil coletar os dados necessarios
para calcular o indicador?

Economicidade

Quanto custa obter o indicador? A relacéo entre
beneficio e custo é favoravel?

Simplicidade de
comunicacao

O publico que ir4 ver e utilizar o indicador o
entendera facilmente?

Estabilidade

Uma série de medicdo do indicador permite
comparacgoes coerentes, com minima
interferéncia de variaveis externas?

Sensibilidade

Variacdes no processo (decorrentes ou ndo de
intervencdes intencionais) refletem-se
rapidamente no resultado do indicador?

Tempestividade

O indicador obtido é decorrente de informacdes
atuais? E mais: o indicador pode ser obtido em
tempo para seu uso?

Fonte: Brasil, 2012.

2.4.2.4.
Iniciativas

Estratégia ¢ caracterizada pelo conjunto de medidas, que tem a finalidade de

garantir a execucdo dos objetivos estratégicos. A estratégia, de forma ilustrada na

Figura 10, portanto, ird definir o caminho para se chegar no objetivo proposto,

sinalizando “como fazer”. (Brasil, 2006a)
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COMO CHEGAR LA
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o DESEJADA
=
Ll
()]
L
fa)
SITUACAD
ATUAL

TEMPO

Figura 10 — Estratégia

Fonte: Brasil, 2006a.

Pode-se afirmar, que a estratégia ¢ uma ferramenta capaz de focar esforcos e
recursos, garantindo o desenvolvimento da organizacdo, promovendo assim a
construgdo do futuro proposto.

Alguns aspectos a serem considerados na elaboragdo das estratégias sao
apresentados abaixo, conforme Brasil (2006a):

a) A organizagdo com seus recursos, seus pontos fortes e suas
oportunidades de melhoria;

b) O ambiente em sua constante mutagdo, com suas oportunidades e
ameagas;

c) Nao impactar o cumprimento da missao;

d) O alinhamento com a visdo de futuro e possibilitar a consecugio dos
objetivos organizacionais;

e) Coeréncia com a diretrizes da organizagao e alinhada as estratégias
e diretrizes do escaldo superior; e

f) Ser factivel e de facil entendimento pela organizagao.

De forma a viabilizar a estratégia e garantir a realizacdo dos objetivos

estratégicos, a organizacdo pode utilizar-se de programas, projetos e/ou acdes
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(Figura 11). Tais medidas ndo estao relacionadas com metas estabelecidas nos
indicadores de desempenho, mas sim diretamente relacionadas com cada objetivo
estratégico.

Dessa forma, pode-se compreender que os programas, projetos e/ou agdes
devem servir de meio para atingir os objetivos estratégicos mediante a superacao

dos Fatores Criticos de Sucesso.

HECESSIDADE

LISTA DE

FACIL

VERIFICACAD 1 EXECUCAO? ACAo cvpo | ] TWIH
N
. .
LISTA DE | AVALIA COM s
VERIFICACAD 2 *  ESTADO-MAIOR
. N
Flhl ou
PROJETO SW2H
SIMPLESY 5

LISTADE N AVALIA COM
VERIFICACAQ 3 ESTAD O-MAIOR
PROJETD

: ‘
F it

Figura 11 — Fluxograma de medidas

Fonte: Brasil, 2006b
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O termo necessidade advém do Planejamento Estratégico Organizacional e
pode estar relacionado a um problema e/ou uma oportunidade. Vale ressaltar que
qualquer necessidade podera ser tratada como um projeto, sendo que a diferenga
ocorre na profundidade e extensao da sua execucao, que vao definir a medida a ser
empregada.

Algumas peculiaridades de cada medida sdo apresentadas por Brasil (2006b)

como forma de diferencia-las:

a) Acgoes
- Através do Planejamento Estratégico Organizacional, as
necessidades sdo definidas claramente.
- E de fécil diagnostico e poucas variaveis interferem na necessidade.
- Envolve poucos setores/agentes.
- Baixa utilizagdo de recursos
- Solugao simples
b) Projetos de Inovacio e Melhoria (PIM) ou Projeto Simples
- Identificacao de que “A¢ao” nao promove a solucao da necessidade
- O diagnostico precisa ser mais elaborado e diversas varidveis
interferem na necessidade.
- Envolve diversos setores e estes sdo inter-relacionados
- Média utilizagao de recursos.
- Solugao de média complexidade
- Necessidade de varios procedimentos para sua divulgacdo e
implementagado
c) Projetos
- Constatacao de que os dois procedimentos anteriores nao atenderam
as necessidades
- Necessita de uma participacdo mais efetiva da Dire¢do da OM
- Necessita de um trabalho de equipe mais elaborado
- Implica mudancas de alguma natureza
- Necessita de um maior monitoramento
- Maiores incertezas com o seu resultado

- Maiores riscos na sua execuc¢ao
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2.4.2.5.
Sistematizacdo do Processo de Gestdo Estratégica

Com o objetivo de garantir a sistematizacdo do processo de Gestao
Estratégica segundo o BSC, a principal ferramenta abordada ¢ o ciclo “PDSA” que
garante a perenidade da iniciativa, atribuindo agdes periddicas de planejamento,
execuc¢ao, avaliacao e melhoria. (Zimmerman, 2015)

O ciclo PDSA (“Plan”, “Do”, “Study” e “Act”), uma proposta atual
apresentada por W. E. Deming em 1993, tem sua origem numa metodologia para
melhoria de processos organizacionais originalmente desenvolvida em 1939 por
Walter A. Shewhart (“Ciclo de Shewhart”), que por sua vez tem suas raizes no
método cientifico de Francis Bacon em 1620. (Moen & Norman, 2010)

O ciclo PDSA (Figura 12) foi, por muito tempo, apresentado como PDCA,
que ¢ um nome genérico para as iniciais de “Plan”, “Do”, “Check” e “Act”, cuja
origem foi uma reformulagdo da “Roda de Deming”, desenvolvida por W. E.
Deming, feita por executivos japoneses durante semindrios apresentados em 1950.

(Moen & Norman, 2010)

Act Flan
= What changes = Objective.
are to be = Questions
made? and predictions.
= Next cycle? = Plan to carry out
the cycle (who,
what, where, when).

Study Do

= Complete the = Carry out the plan.
data analysis. * Document problems

« Compare data  and unegpec'bed
to predictions.  observations.

* Summarize = Begin data

what was analysis.

learned.

Figura 12 — Ciclo PDSA

Fonte: Moen & Norman, 2010
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2.4.3.
Implantac&o e comunicacéo da estratégia

Nesta subsecdo, que compreende a terceira etapa do processo de aplicagdo da
metodologia BSC, serdo tratados os seguintes topicos: Gestdo das Iniciativas e

Plano de Comunicacao.

2.4.3.1.
Gestao das Iniciativas

Com o objetivo de “tirar as iniciativas do papel”, a organizagdo deve instituir
um conjunto minimo de rotinas capazes de viabilizar o inicio efetivo. Os processos
representados por essas rotinas irdo depender do tipo de medida que sera utilizada
para atender as Estratégias. (Zimmerman, 2015)

Como exemplo, alguns levantamentos de aspectos gerenciais sdo sugeridos:

a) Escopo, cronograma, orgamento, qualidade, recursos e riscos;

b) Levantamento das necessidades e expectativas dos clientes ¢ das
partes interessadas;

c) Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis;

d) Adaptacdo das especificagdes, dos planos e¢ da abordagem as
diferentes preocupagdes e expectativas das diversas partes
interessadas;

e) Balanceamento das demandas conflitantes de escopo, cronograma,

or¢amento, qualidade, recursos e riscos.

De forma a operacionalizar as medidas de “Projetos” ¢ utilizada uma
metodologia consagrada, difundidos por um Guia de Conhecimentos sobre
Gerenciamento de Projetos (PMBOK), enquanto as medidas de “A¢ao”, “Projeto
de Inovacdo e Melhoria” e “Projeto Simples”, conforme proposto em Brasil
(2006b), utiliza-se a ferramenta SW2H, que busca compreender:

a) Acdo a ser realizada (What — o que?);
b) Responsavel (Who — quem?);
C) Motivagdo (Why — por qué?);
d) Prazo de execugdo (When — quando?);

e) Areas envolvidas (Where — onde?);
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f) Estratégia empregada (How — como?); e

g) Custos relacionados (How Much — quanto?).

2.4.3.2.
Plano de Comunicacéao

Para que o Planejamento Estratégico se torne possivel ¢ fundamental a
elaboragdo de um Plano de Comunicagdo, desde a etapa de implementagao, seus
planos de a¢do e seus resultados. (Arruda, 2011)

Segundo o autor, sdo caracteristicas da comunicacdo do Planejamento
Estratégico:

a) Avaliar os publicos interno, externo, clientes e fornecedores;

b) Orientar as agdes administrativas. A comunicac¢do deve possibilitar
o entendimento de que as acdes tomadas sejam percebidas como
parte de um processo para atingir determinado objetivo futuro;

c) Convergir a discussdo do Planejamento Estratégico. Todos devem
falar, discutir e trocar ideias sobre o que e como a empresa estd
atuando;

d) Facilitar a comunicagdo da organizagdo. Possibilitar a uniformidade
na comunicag¢ao para todos os membros; e

e) Motivar. A comunicagdo deve criar a “sensacdo de fazer parte” do

Processo.

O plano de comunicagdo ¢ que norteia os pensamentos e a forga de trabalho,
garantindo o sucesso na execug¢do do Plano de Gestdo. O envolvimento e
comprometimento dos membros € critico para a Gestdo Estratégica e pode ser
alavancado a partir de um bom Plano de Comunicag¢ao interno. (Zimmerman, 2015)

Sendo assim, Zimmerman (2015) alerta que a elaboracdo do plano de
comunicag¢do requer atencao aos anseios de todos os membros da organizagdo para
que se sintam parte do processo de mudancga.

Ainda segundo o autor, a base do Plano de Gestao estd na comunicacao efetiva
aos membros da organizagdo, garantindo alavancagem ao processo de mudanca. A
comunicagdo pode ocorrer por diversas fontes, como por exemplo em reunides

centralizadas, formaturas, quadro de avisos, mensagens na intranet, entre outros.
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2.4.4.
Monitoramento e avaliacao

Nesta subsecao, que compreende a quarta etapa do processo de aplicacao da
metodologia BSC, serdo tratados os seguintes topicos: Monitoramento e Avaliagao.

O monitoramento é o acompanhamento continuo por parte dos gestores dos
processos que estdo sendo implementados e executados para que seja possivel a
avaliacdo e possiveis ajustes por parte da alta administracdo (Zimmerman, 2015).
De acordo com Brasil (2006a), trata-se do entendimento de como a organizagdo
estd caminhando em direcdo a situagdo planejada.

Para Zimmerman (2015), por tras de todo monitoramento deve existir um
meio capaz de armazenar dados e transforma-los em informagdes que representem
o desenvolvimento do plano como um todo. Para o monitoramento do
desenvolvimento, os Gestores de Projetos sdo responsaveis pelo acompanhamento
da execucdo do projeto e a Equipe de Gestdo Estratégica ¢ responsavel pelo
monitoramento dos Objetivos Estratégicos.

Ainda segundo o autor, os momentos para que seja monitorada ¢ avaliada a
implementagao efetiva do Plano de Gestao sao as Reunides de Avaliagao Estratégia,
que devem ter regularidade nos seus acontecimentos e reunir os responsaveis pelo
processo de Gestao Estratégica.

Por ultimo, quanto ao monitoramento e avaliagdo, o autor afirma que alguns
questionamentos devem ser atendidos, como:

a) O que se pretendeu fazer (planejado)?

b) O que foi realmente feito (realizado)?

c) Por que foi feito de modo diferente (analise do desvio)?

d) O que foi feito para corrigir os erros (medidas de ajuste adotadas)?

e) O que ainda precisa ser feito para corrigir os erros/desvios cujas
causas estdo fora da nossa governabilidade (demanda por
operacoes)?

f) Quais os nossos compromissos € metas para o proximo periodo

(atualizagdo do plano)?

No mesmo sentido, de acordo com Brasil (2006a), podemos entender o

monitoramento e a avaliagdo como:
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a) A comparagdo da situagdo atual com os objetivos propostos, as metas
e os planos de acdo;

b) A analise dos desvios, a corre¢do dos rumos em fungdo dessas
analises;

c) O acompanhamento para avaliar a eficiéncia da corre¢ao adotada; e

d) A obteng¢do de informagdes uteis ao processo de planejamento

visando ao desenvolvimento de ciclos futuros.

Para Arruda (2011) ¢ fundamental a realizagdo de reunides com grupo
multidisciplinar, no intuito de identificar as possiveis causas de desvio das medidas

planejadas, assim como identificar a necessidade de novas medidas e recursos.

2.4.5.
Comunicacéao e aprendizado

Nesta subse¢do, que compreende a quinta e Ultima etapa do processo de
aplicagdo da metodologia BSC, serdo tratados os seguintes topicos: Acodes de

Melhoria e Prevencao.

2.45.1.
Acbes de melhoria e prevencéo

Segundo Ribeiro (2006), algumas expectativas dos empregados ndo mudam,
como por exemplo: desejos de justiga, valorizacao e reconhecimento, transparéncia,
evolucao, boa lideranca, bom ambiente de trabalho e reconhecimento.

Nesse sentido, acdes de melhoria e prevencao na ocorréncia de desvios devem
ocorrer em qualquer etapa da Gestdo Estratégica, sempre que se mostrarem
necessarias. E o ultimo e imprescindivel elo do ciclo, mas que permeia e que deve
ocorrer durante toda a sua implantacdo e manutengdo. (Zimmerman, 2015)

Para Arruda (2011), as orientagdes para a comunicacao podem ser sintetizadas
conforme segue:

a) Dominar as “ondas de choque” (Albrecht, 1994, apud Arruda, 2011);
b) Gerir acontecimentos;
c) Divulgar os indicadores criticos; e

d) Comunicar-se de forma sistematica e continua.
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Metodologia

3.1.
Sistematica de trabalho

Com o objetivo de aprimorar os trabalhos de aplicacdo do Balanced
Scorecard a uma Organizagdo Militar do Exército Brasileiro, foram extraidas
informacdes no SISPEG-Web frutos dos Planos de Gestdo anteriormente
elaborados, porém com erro de finalidade.

Entdo, algumas questdes abordadas no Projeto Executivo do Referencial
Tedrico devem ser debatidas com o intuito de definir responsaveis e facilitar o
acompanhamento do processo.

O primeiro passo ¢ a composi¢do da Equipe de Gestdo Estratégica. Esta
equipe € responsavel pelos processos de elaboragdo, implantagdo, monitoramento,
avaliagdo e, ainda, da comunica¢ao dos resultados e aprendizados do Planejamento
Estratégico Organizacional que ¢ traduzido pelo Plano de Gestao.

Embora responsavel pelos processos acima citados, a execugdo do processo
de Elaboragdo do Planejamento Estratégico Organizacional ocorrerda com o apoio
dos responsaveis por cada setor, compondo assim o Grupo de Trabalho.

Fardo parte do Grupo de Trabalho:

a) Chefe (Ch);

b) Subchefe (S Ch);

c) Equipe de Gestao Estratégica;

d) Chefe do Centro de Operagdes de Transporte (COT);
e) Chefe do Setor de Pessoal (1* Se¢do);

f) Chefe da Secgdo de Operagdes e Instrucao (3* Segao);
g) Fiscal administrativo (4* Segdo);

h) Comandante da Companhia (Cmt Cia);

1) Chefe da Garagem,;

J) Chefe do Setor de Licitagdes e Contratos (SALC);
k) Chefe do Setor de Pagamento de Pessoal (SPP);
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I) Chefe do Almoxarifado (Almx); e
m) Chefe do Setor de Relagdes Publicas (RP).

Ap0s definido o Grupo de Trabalho, havera uma Reunido Inicial para que seja
apresentado o Sistema de Medicao de Desempenho (Balanced Scorecard) como
instrumento que viabiliza a Gestao Estratégica e para que se defina um cronograma
de implanta¢do, conforme modelo proposto por Uchoa (2015), abordado no
Referencial Teorico.

Definido o cronograma de implantacio do Sistema de Medicao de
Desempenho, devera ser apresentado pela Equipe de Gestdo Estratégica um
calendario de Reunides de Avaliagdo Estratégica para os processos de: elaboragio
do Planejamento Estratégico Organizacional (primeira parte do modelo proposto);
acompanhamento da Gestdo Estratégica e medi¢do do desempenho e; difusdo dos

resultados e melhoria continua da Gestao Estratégica.

3.2.
Processo de aplicacdo do Balanced Scorecard

Para se formar o processo de aplicagio da metodologia BSC na
Administragdo Publica serdo seguidas as etapas do modelo proposto por Uchoa
(2015), conforme Figura 4 abordada no Referencial Tedrico.

Propde-se que o processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
Organizacional, compreendidas pelas etapas de preparacdo (1), Defini¢des
Estratégicas (2) e Implantacdo e Comunicacdo da Estratégia (3) do processo de
aplicacdo da metodologia BSC para a Administracdo Publica, seja elaborado
utilizando um modelo adaptado da Macroplan (2016), conforme Figura 13,
seguindo as seguintes etapas: Premissas, Formulacdo, Detalhamento e

Implementacao.
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Figura 13 — Processo de Elaboracdo da Gestéo Estratégica

Fonte: Macroplan, 2016, adaptado pelo autor.

3.2.1.
Premissas

Serdo abordadas nessa etapa do processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico Organizacional a etapa inicial que compreende o envolvimento das
liderangas, assim como dos demais profissionais envolvidos no processo e, também,
o diagnostico estratégico que tem como objetivo a andlise racional da situagao real

da organizagdo, de acordo com os aspectos internos e externos.

3.2.1.1.
Mobilizacéo das liderancas

Inicialmente, ¢ importante ressaltar a diferenga entre o papel do gestor e do
lider para a conducgdo do processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico
Organizacional. Os gerentes sdo aqueles que inicialmente eram ligados as fungdes
administrativas e que posteriormente receberam atribui¢des de relacionamento com
as pessoas, caracteristica do conceito de lider. Embora confusa, o conceito de lider
¢ mais suportado por diversas ciéncias, mais amplo e contemporaneo.

Sendo assim, conforme abordado no Referencial Tedrico, a Equipe de Gestao

Estratégica sera capacitada e promovera a difusdo do conhecimento entre o Grupo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Metodologia 74

de Trabalho. Apds, serdo abordados assuntos pertinentes ao Planejamento
Estratégico Organizacional, Objetivos Estratégicos, Projetos, Sistema de Medicao
de Desempenho, entre outros nas reunides didrias com o corpo de Oficiais, nas
formaturas e reunidoes de quadros semanais, além de fixacao de informativos em
quadros de aviso com o objetivo de promover uma mentalidade estratégica,

tornando o publico interno participativo do processo de mudanga.

3.2.1.2.
Diagnostico Estratégico

O primeiro passo para se elaborar o Planejamento Estratégico Organizacional
sera a realizacdo por parte do Grupo de Trabalho, durante uma Reunido de
Avaliacao Estratégica de um diagnostico estratégico através da analise SWOT, em
consonancia com o relatado no Referencial Teoérico, onde o objetivo é prever e
prevenir agdes negativas externas (ameacas) € mitigar as internas (fraquezas), assim
como de prever e potencializar as acdes positivas externas (oportunidades) e de
maximizar as internas (forgas).

Sendo assim, para confec¢do da matriz SWOT, serdao seguidos os seguintes
passos:

a) Reconhecer e prever os acontecimentos externos e classifica-los
como ameacas ou oportunidades;

b) Entender as capacidades e limitagdes internas, classificando-as
como forgas ou fraquezas;

c) Confrontar as forgas e fraquezas com as oportunidades e ameagas de
acordo com o nivel de relagdo entre os aspectos: (0) — Nao existe
qualquer relacao entre os aspectos, (1) - Nivel mais baixo. Relagdo
de baixa intensidade, (3) - Nivel intermedidrio. Relagdo de
intensidade moderada, e (5) - Nivel mais elevado. Relagdo de
intensidade forte.

d) Analise resultado geral de cada quadrante para ambientagdo macro
das potencializa¢des ou minimizagdes das oportunidades e ameacas;

€
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e) Analise do resultado individual da relagdo em cada quadrante para
priorizacdo das estratégias a serem adotadas em cada fator (forgas,

fraquezas, oportunidades e ameacas)

3.2.2.
Formulacéao

Nessa etapa do processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
Organizacional, estando os membros envolvidos instruidos e motivados para o
processo de mudanga, além de terem conhecimento sobre a situacdo real da
organizagdo, inicia-se o processo de formula¢do que compreenderd a formulacao
dos norteadores de Planejamento Estratégico Organizacional, sdo eles: Missao

Estratégica, Visao de Futuro e Objetivos Estratégicos.

3.2.2.1.
Misséo Estratégica e Visdo de Futuro

Apos andlise da situacdo organizacional promovida pela analise SWOT, o
Grupo de Trabalho ir4, de acordo com a abordagem do Referencial Teorico, elaborar
a Missdo e Visdo de Futuro da Organizagdo de forma clara, concisa e alcangavel,
motivando assim os profissionais e convergindo-os em uma mesma direc¢ao.

Vale ressaltar que a Missdo da organizagdo devera estar baseada em
referenciais que independem de quaisquer restrigdes temporais ou de recursos, ou
seja, um objetivo central que nao sofre influéncia de agdes externas.

A Visao de Futuro, por sua vez, devera estar baseada na Missdo. Para sua
elaboragao, esta deverd abordar o futuro pretendido de forma desafiadora, porém

alcancavel.

3.2.2.2.
Objetivos e 0 Mapa Estratégico

Para elaboragcdo dos Objetivos Estratégicos, o Grupo de Trabalho ird, em
reunido centralizada, traduzir a Missdo e Visao de Futuro em Objetivos Estratégicos
utilizando a técnica S.M.A.R.T., dispondo-os nas quatro perspectivas do Balanced
Scorecard, garantindo assim o entendimento da relagdo causa-efeito, conforme

abordado no Referencial Teorico.
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Conhecendo a Missao, da Visao de Futuro e dos Objetivos Estratégicos que
irdo encaminhar a organizacdo para a elaboracdo do Plano de Gestdo, o Grupo de
Trabalho ird dispd-los no Mapa Estratégico, garantindo de forma visual e direta um
referencial comum e de facil compreensao a intensao do alto comando aos membros

da organizagao.

3.2.3.
Detalhamento

O detalhamento pode ser considerado a etapa mais critica do processo de
implantacdo do Sistema de Medi¢do de Desempenho (Balanced Scorecard). Isso
pois trata-se de uma etapa de elaboracio do Planejamento Estratégico
Organizacional onde sdo definidos os Fatores Criticos de Sucesso, as estratégias e
seu desdobramento, além dos Indicadores de Desempenho representativos de cada
Objetivo Estratégico.

Por vezes essas defini¢des sao realizadas através de conhecimentos empiricos

e influenciam de forma direta o Sistema de Medi¢do de Desempenho proposto.

3.2.3.1.
Fatores Criticos de Sucesso

Ap0s a elaboragdo do Mapa Estratégico, o Grupo de Trabalho ira reunir-se
com o intuito de levantar os Fatores Criticos de Sucesso que, conforme Referencial
Teorico, representam um obstaculo e seus resultados favoraveis sdo essenciais
direcionar e alcangar os Objetivos Estratégicos.

Ap6s levantamento dos Fatores Criticos de Sucesso relacionados a cada
Objetivo Estratégico, esses serdo debatidos como forma de priorizagdo com o

objetivo de focar as estratégias relacionadas.

3.2.3.2.
Estratégias e seu desdobramento

Tendo em vista a fase inicial de abordagem e a simplificagdo do Planejamento
Estratégico Organizacional, a medida utilizada para cumprir as estratégias, e assim
alcangar os Objetivos Estratégicos, conforme abordado no Referencial Teérico, sera

a de “Projeto Simples”.
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As formulagdes dos Projetos ocorrerdao em reuniao centralizada do Grupo de
Trabalho e seguirdo os seguintes aspectos: o diagnostico estratégico baseado na
matriz SWOT; correspondéncia com o cumprimento da Missao; alinhamento com
a visao de futuro e com o alcance dos objetivos estratégicos e; ser factivel e de facil
entendimento pela organizagao.

Com a elaboracdo do Mapa Estratégico contendo os Objetivos Estratégicos,
a definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso e os Projetos Simples baseados nas
estratégias tragadas para se alcancar cada Objetivo, a proxima atividade esta
relacionada a escolha de indicadores de desempenho que representem os Objetivos
Estratégicos e, ainda, aqueles que representam o esforgo da organizagao para atingir

esses Objetivos.

3.2.3.8.
Indicadores de Desempenho e elementos descritivos

Baseado no Referencial Tedrico, o Grupo de Trabalho ir4 reunir-se para que,
apds conhecimento do objetivo de se elaborar os indicadores de desempenho,
reconhecer a importancia das 02 (duas) dimensdes, entender a 06 (seis)
classificagdes e sua relagdo direta com a cadeia de valor, possam determinar os
indicadores de desempenho de acordo com os principais critérios para avaliacdo
(Quadro 10) para cada Objetivo Estratégico.

Além da elaboragdo e priorizagdo do proprio indicador de desempenho, a
equipe deverd, ainda, apresentar os elementos descritivos que irdo operacionalizar
o processo de medicdo. Sdo eles:

a) Meta: representa o resultado esperado para cada indicador,
considerando o contexto interno e externo a organizacao e/ou a linha
base, quando houver.

a) Periodicidade de apuragdo: define o periodo em que o resultado do
indicador seré apurado, variando de acordo com a particularidade de
cada indicador.

b) Responsabilidade pela apuracdo: define o responsavel para que,
dentro do periodo de apuracdo, colete os dados e apresente os

resultados do calculo do indicador.
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c) Fontes de dados: define de onde serdo extraidos os dados para
apuragdo dos resultados, podendo ser através de sistema,
documentos internos, apuragdo presencial, entre outros.

d) Metodologia de coleta de dados: apresenta o processo que sera
seguido pelo avaliador de cada indicador, com o objetivo de garantir
uniformidade e corre¢do durante a de coleta de dados.

e) Formula de calculo: representa a formula utilizada para que seja
representado de forma quantitativa o indicador de desempenho,

tendo como base os dados apurados.

Por fim, para apresentar de forma clara e objetiva o objeto de mensuragao, os
indicadores que estao relacionados e, ainda, os seus elementos descritivos acima
apresentados, sera utilizada a estrutura de Painel de Indicadores, conforme Quadro

11.

Quadro 11 — Painel de Indicadores

Fonte Metodologia | Férmula
de de coleta de de
dados dados célculo

Objetivo
Estratégico

Periodicidade | Responsabilidade

Tipo | Indicador | Meta = =
de apuracédo pela apuracéo

Fonte: Adaptado de Zimmerman, 2015

Elaborado o Planejamento Estratégico Organizacional tem-se como resultado
o Plano de Gestdo, uma ferramenta que norteia as agdes estratégicas da
Organiza¢do, que busca cumprir a missdo institucional e melhorar o nivel

operacional. (Brasil, 2006a)

3.2.4.
Implementagéo

3.24.1.
Plano de comunicacao

Conforme abordado no Referencial Tedrico, nesta etapa devera ser elaborado

um Plano de Comunicagdo para implementacdo do Plano de Gestdo, tanto para a
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apresentacao dos Plano de Gestao com os Objetivos e Projetos relacionados, como
também para apresentacdo dos resultados.

O Plano de Comunicagdo devera possibilitar: o entendimento de que as agdes
tomadas sejam percebidas como parte de um processo para crescimento da
organizacao; a discussdo e troca de ideias sobre o assunto; a uniformidade na
comunicag¢do para todos os membros ¢; a “sensagao de fazer parte” do processo.

Propde-se que a comunicagdo ocorra através de reunides centralizadas,

formaturas, quadro de avisos e instrugao de quadros.

3.2.4.2.
Gestdo Estratégica

A gestdo da estratégia sera realizada com o uso da ferramenta “SW2H”
através do programa do Sistema de Exceléncia do Exército Brasileiro (SISPEG-
WEB). O modelo utilizado para ilustrar a utilizacdo desta ferramenta serd o

apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 — Matriz para desdobramento da estratégia

Objetivo Estratégico:

Fatores Criticos de Sucesso (FCS):
Meta:

Indicador:

Prazo:

Responsavel:

O qué? Por qué? | Como? | Quem? Quando? |[Quanto? R$| Onde?

Fonte: Brasil, 2006a.

A Gestao Estratégica sera realizada pela Equipe de Gestdo Estratégica, que ¢
responsavel pelos processos do Planejamento Estratégico de implantagao,
monitoramento e avaliacdo e, ainda da comunicagao dos resultados e aprendizados.
Destas finalidades, pode-se destacar a integragcdo desta Equipe com os responsaveis

diretos por cada setor relacionado com Objetivo Estratégico.
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3.2.5.

80

Monitoramento e avaliacao

Embora deva ser tempestiva, o monitoramento e avaliacdo ocorrerdo durante

as Reunides de Avaliagdes Estratégicas e algumas questdes deverdo ser debatidas

acerca das iniciativas de cada Objetivo Estratégico, como por exemplo:

a)

b)

c)
d)

Como ocorreu a relacdo entre o que foi previsto e o planejado para
o periodo?

Se houve divergéncia, quais foram os fatores internos e externos que
causaram?

Quais foram ou quais serdo as medidas para se corrigir os desvios?
Quais serdo os compromissos assumidos por cada gestor de
iniciativas e pela Equipe de Gestdo Estratégica para o proximo

periodo?

J& com relacdo ao processo de Gestdo Estratégica, as questdes a serem

debatidas devem abordar o direcionamento da estratégia da Organizagdo, como por

exemplo:

a)

b)

Os referenciais estratégicos (missdo e visdo) permanecem viaveis e
desafiadores para os membros da organizacao?

Os Objetivos Estratégicos estdo em alinhamento com os
referenciais, sdo factiveis com os recursos disponiveis € sdo
prioridades para a alta administra¢ao?

Quais foram as avaliagdes e criticas do 6rgao de controle interno?
O plano de comunicacdo esta adequado e sendo além de informativo,
motivador para os membros da organizagao?

Os lideres dos processos estdo motivados?

Vale ressaltar que os momentos de debate (Reunides de Avaliacdes

Estratégicas) devem estar previstos em calendarios para que seja possivel a

verificagdo da efetividade na implantag¢do do Plano Estratégico e do direcionamento

da estratégia.
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3.2.6.
Comunicacéao e aprendizado

Sendo assim, além da comunicacdo que deve ocorrer no processo de
implementagdo, quando do direcionamento do Plano de Gestao, a comunicagao dos
resultados alcangados e dos aprendizados colhidos fruto da execu¢do do Plano
devera ser abordada como forma de motivar a equipe e corrigir os desvios.

Cabe ressaltar que, conforme abordado no Referencial Teorico, toda a
melhoria advinda do processo de aprendizado e/ou acdo preventiva devera ser
tomada de forma tempestiva e, apesar de consistir a Gltima etapa previstas no Plano

de Gestao, devera estar presente durante todos 0s processos.
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4.1.
Descri¢cdes da organizagcdo em estudo

O Estabelecimento Central de Transporte (ECT) ¢ uma unidade do Exército
Brasileiro subordinada a Base de Apoio Logistico do Exército (BaApLogEx), que
executa o planejamento, execucdo e controle da atividade de transporte terrestre de
suprimentos, com o objetivo de garantir seguridade do fluxo logistico ao Exército
Brasileiro.

De acordo com as Normas Administrativas Relativas ao Suprimento (Brasil,
2002), os suprimentos sdo divididos em classes, a saber: classe I - Materiais de
subsisténcia (inclui ragdo animal); classe II - Materiais de intendéncia (fardamento,
equipamento, moéveis, utensilios, entre outros); classe III - Combustiveis e
lubrificantes; classe IV - Materiais de construgao; classe V - Armamento ¢ muni¢ao
(inclusive material para defesa quimica, biologica, radiologica e nuclear); classe VI
- Materiais de engenharia e cartografia; classe VII - Materiais de comunicagio,
eletronica e informatica; classe VIII - Materiais de satde (humana e veterinaria);
classe IX — Material naval, motomecanizagao ¢ de aviacao; classe X — Materiais
ndo incluidos nas outras classes.

O ECT pode ser observado como sendo duas grandes Unidades de Negdcios:
operagdes, compreendida pelo Centro de Operagdes de Transporte responsavel pelo
planejamento e controle da atividade de transporte e pela Secdo de Garagem
responsavel pela execucdo e; administrativa, cujo objetivo ¢ dar apoio a atividade
de transporte, como por exemplo, quando da aquisicdo de material e/ou contratacao
de servico, alimentacdo, suporte em TI, entre outros.

O ECT ¢ a Unidade Logistica responsavel pelo transporte inter-regional das
mais diversas Classes de Suprimentos, principalmente, das Classes Il e V, a serem
entregues por todo o pais. Est4 situado na cidade do Rio de Janeiro/RJ, em uma

excelente localizacdo estratégica, conforme apresentado na Figura 14.
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Figura 14 — Localiza¢éo do ECT

Fonte: ECT, 2016.

Da imagem acima, pode-se verificar as radpidas liga¢des do quartel, com todos
os demais modais de transporte (Aéreo — Base Aérea do Galedo e Aquaviario —
Porto do Rio) e, ainda, com os principais eixos de transporte terrestre da cidade que

dao acesso aos Eixos de Suprimentos que serdo abordados mais adiante.

4.1.1.
Atividades realizadas

Para dimensionamento da atividade realizada e entendimento das demandas
do fluxo logistico do Exército Brasileiro, ¢ importante analisar, conforme Figura
15, as areas que sdo atendidas pelo Plano Geral de Transportes (PGT).

O PGT ¢ um documento proposto pelo ECT, ratificado pela BaApLogEx e
assinado pelo Comandante Logistico que determina os prazos de solicitagao de
transporte, preparo da carga, carregamento da carga, execu¢do da missao de

transporte e despacho das cargas de retorno.
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A Batalhdes e Depoésitos de Suprimentos E&é = >
Eixo Amazonico (22, 92 e 1228 RM)
_ Eixo Norte (43, 112 ¢ 82 RM)
] Eixo Nordeste (6%, 72 e 108 RM)
] Eixo Sul (22, 5% e 32 RM)
Ny Operagéo conjunta CECMA

Figura 15 — Eixos de Suprimento

Fonte: ECT, 2016.

Por motivo de seguranga nacional, serdo omitidas propositalmente
informagdes no que tange aos deslocamentos realizados, como: o periodo das
missoes de transporte para atender a demanda; os pontos de apoio do comboio; € a
cidade em que se situam.

Para fins de entendimento dos Eixos de Suprimentos apresentados na Figura
15, cabe informar que sdo percorridas duas vezes por ano os seguintes itinerarios
por Unidades da Federagao:

» Eixo Norte: Rio de Janeiro — Brasilia — Tocantins — Maranhao —
Para;

» Eixo Nordeste: Rio de Janeiro — Espirito Santo — Bahia — Alagoas
— Pernambuco— Rio Grande do Norte — Ceara;

» Eixo Sul: Rio de Janeiro — Sdo Paulo — Parana — Santa Catarina —
Rio Grande do Sul; e

» Eixo Amazénico: Rio de Janeiro — Sdo Paulo — Mato Grosso do Sul

— Rondbnia — Amazonas.
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Cabe ao ECT, ainda, o planejamento e a execucdo de outras missoes, tais
como: operagdes de embarque e desembarque nos terminais maritimos e aéreos,
transporte eventual de suprimento ndo previsto no PGT e aproveitamento de
missdes conjuntas e intercAmbios mantidos com a Marinha do Brasil e a Forca
Aérea Brasileira.

Do acima exposto, a Figura 16 (recebimento das Viaturas Blindadas de
Combate de defesa antiaérea Flakpanzer Gepard) e a Figura 17 (apoio as tropas que
se encontram no Haiti) ilustram exemplos de outras missdes executadas, além de:
transporte de Armamento e Muni¢do para as Sedes Navais no Brasil,
aproveitamento do modal aéreo para transporte de carga com alto valor agregado,
apoio a Copa do Mundo 2014, Olimpiadas Rio 2016, apoio a For¢a de Pacificagdo

no Complexo do Alemao, entre outras.

Figura 16 — Transporte de Viatura Blindada de Combate Gepard

Fonte: ECT, 2016.
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Figura 17 — Transporte para o Haiti

Fonte: ECT, 2016.

Conforme pode ser observado, os transportes de suprimentos realizados fora
do PGT sdo de carater especificos e, portanto, de dificil execugdo. Para o
cumprimento dessas missdes ¢ necessario, em geral, a especialidade dos motoristas
no transporte de Cargas Indivisiveis, cuja unidade excede os limites da carreta

determinados em lei.

4.1.2.
Material transportado

Dentre os materiais transportados pelo ECT, pode-se chegar a seguinte

representacdo em grupos, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Grupos Transportados

Soma de
Quantidade % :
Item Grupo Transportada % Acumulado Categoria
(Kg)
1 Municéo 363.372 33,97 33,97
2 Intendéncia 313.959 29,35 63,31
3 Armamento 186.610 17,44 80,75
4  Motomecanizacdo 99.446 9,30 90,05
5 Comunicacdes 30.677 2,87 92,92
6 Subsisténcia 26.700 2,50 95,41 C
7 Saude 25.286 2,36 97,78
8 Engenharia 23.790 2,22 100,00
Total 1.069.841 100

Fonte: Autor, 2016.
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Em geral, no transporte rodovidrio, a capacidade de carga de um
semirreboque tipo bau ¢ de 27 toneladas ou 90m*® que atingir primeiro.
Convencionou-se entdo que para cada 1m* do veiculo, tem-se como acondicionar
até 300 (trezentos) kg de material, ou seja, a divisdo entre o peso e a cubagem (27
toneladas / 90m?).

Em uma avaliagdo por peso, seriam tendenciosos os valores apresentados
pelas cargas mais pesadas, assim como pelas cargas mais volumosas em uma
avaliacdo por volume. Por isso, foi considerado o valor de 300 (trezentos) quilos
por metro cubico para que fosse possivel a comparagao do peso real com o peso
cubado.

Logo, as somas das quantidades transportadas de cada grupo sdo originadas
da soma do maior valor entre o peso real e o peso cubado dos diferentes SKUs
transportados.

De acordo com a Analise de Pareto (Curva ABC), pode-se concluir, baseado
na Tabela 2, que aproximadamente 80 % do material transportado pelo ECT ¢
Municao, Intendéncia e Armamento (Grupo “A”), conforme pode ser observado no

Figura 18 abaixo:

Curva ABC - Grupo Transportado

120
100
80 —
60
40
20

Figura 18 — Analise de Pareto

Fonte: Autor, 2016.

4.2.
Entendimento dos atuais fluxos logisticos

Entendem-se como fluxos logisticos, 0s processos necessarios para

armazenagem e movimentagao de produtos do ponto inicial até o ponto de consumo
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final (fluxo de material). Nesse contexto, pode-se afirmar que a logistica ¢ formada
por trés tipos de fluxos: o de material, o de informacdo e o fluxo monetario-

financeiro (Tsay, 1998; Ballou 2000).

4.2.1.
Fluxo de materiais

4.2.1.1.
Fluxo direto

O fluxo de materiais pode ser compreendido pelo fluxo dos produtos dos
pontos de aquisi¢ao das matérias-primas até o consumidor final. (Ballou, 2001)

A abordagem pretendida estd contemplada pelo fluxo de distribui¢do de
materiais, compreendida por: carregamento, transporte e descarregamento.

Para o carregamento, ap6s ter conhecimento da carga a ser transportada no
Eixo de Transporte, através de planilha encaminhada pela BaApLogEx, o Centro
de Operacdes de Transportes do ECT, determina ao Pelotdo de Transportes que
desloque para os Depdsitos Centrais (Batalhdo de Manutengdo e Suprimento de
Armamento - BMSA, Deposito Central de Munigdo - DCMun e 1° Depésito de
Suprimento — 1° DSup) os contéineres/implementos (semirreboques) necessarios
para o embarque.

O carregamento ocorre simultaneamente nos Depositos Centrais, no periodo
determinado pelo Plano Geral de Transportes, momento em que os militares do ECT
designados acompanham o embarque da carga, a fim de auxiliar a acomodacao e
amarracao da mesma, juntamente com o encarregado de carga de cada depdsito.
Demais cargas como medicamentos e materiais importados pela Diretoria de
Importacao e Exportagdo de Material, por exemplo, sdo coletados e transportados
para o ECT, onde sdo embarcados.

Por entendimento dos beneficios de acuracidade e agilidade no
descarregamento, as cargas de armamento (BMSA) e muni¢do (DCMun) sdo
carregadas em contéineres, priorizando a unitizagdo por Depositos Regionais de
destino. Algumas cargas especiais do BMSA, como exemplos os canhdes, e do 1°
DSup, como exemplo as cozinhas de campanha, que sdo embarcadas em
semirreboque tipo carga seca, enquanto os veiculos (classe IX) seguem em pranchas

(leito baixo, reto ou de excesso lateral). Por fim, os materiais que necessitam ser
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acondicionados cobertos do tempo, como os de emprego militar ¢ medicamentos,
sdo carregados em semirreboque tipo bau.

Terminado o carregamento, todos os semirreboques e contéineres
empregados sao levados para o ECT, em periodo também definido no PGT, onde
permanecem até a data de saida do comboio. Para apanha dos contéineres com
armamento € muni¢ao, além dos meios materiais necessarios, ¢ transportado em
viatura tipo Van uma equipe para escolta armada. Em alguns casos, acompanhado
dos respectivos encarregados de carga, ocorre a juncao dos materiais
acondicionados em conté€ineres que t€ém o mesmo depdsito de destino.

O transporte ocorre, segundo planejamento de deslocamento feito pelo Centro
de Operagoes de Transportes do ECT, de acordo com os destinos dos suprimentos.
Os deslocamentos ocorrem no periodo diurno, sendo previsto, para isso, um ponto
de apoio para abastecimento, pernoite e alimentacdo da tropa.

O descarregamento dos materiais ¢ realizado nos Depositos Regionais, no dia
util seguinte da chegada do comboio. A entrega do material acontece mediante o
recebimento da Requisi¢do de Transporte (RT) pelo responsavel do depdsito da

classe, preenchendo para isso: data, nome completo, CPF, fungdo, OM e assinatura.

42.1.2.
Fluxo reverso

De acordo com Balllou (2001), embora por vezes ndo administrado, o fluxo
reverso de produtos de volta ao ponto de origem precisa ser considerado como parte
do escopo do planejamento e controle logisticos.

Pelo fluxo reverso, entende-se como por exemplo o retorno ao DCMun, em
aproveitamento dos Eixos de Transportes, dos cartuchos de munigdes utilizadas; o
retorno ao Batalhdo de Manutencdo e Suprimento de Armamento dos armamentos
anteriormente distribuidos e que necessitam de algum reparo; o retorno de materiais
de emprego militar utilizados em Forcas de Paz para incineracdo ou

aproveitamento; entre outros.
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4.2.2.
Fluxo de informacdes

O fluxo de informagdes, incluido na definicdo de cadeia de suprimentos por
Bowersox & Closs (2001) e considerado uma das atividades chave da cadeia de
suprimentos (Ballou, 2001), da atividade de transporte de suprimentos do Exército
Brasileiro entende-se como sendo um conjunto de informagdes de necessidades e
execugao de transporte que devem ser, de acordo com Bowersox e Closs (2001),

precisas e tempestivas e sdo essenciais para a eficacia dos sistemas logisticos.

4.2.2.1.
Fluxo de informacdes de necessidades

No fluxo de informag¢des de necessidades de transporte estdo presentes os
agentes diretores (Orgdos Gestores), responsaveis pelas atividades ligadas ao
suprimento, & manutengdo e ao controle especifico de materiais de interesse do
Exército, colocados sob sua gestdo, de acordo com o Regulamento de
Administragdo do Exército (Brasil, 1990); os agentes coordenadores (4* Secao do
Gabinete de Planejamento e Gestdo do Comando Logistico, Comando da
BaApLogEx e Regides Militares); e agentes executores (Orgdos Provedores
Centrais e Regionais e Estabelecimento Central de Transportes), responsaveis pelo
recebimento, armazenagem, movimentacao e transporte dos suprimentos.

O fluxo de informag¢des do Exército Brasileiro relacionado ao conhecimento

da necessidade de transporte de suprimentos ocorre conforme Figura 19, como

segue:
GPG/4
DEFINE A SOLUGAO DE
TRANSPORTE OP
) ESTIMA PESO,
) CUBAGEM E PREPARA
- - ACARGA
ORGAOS GESTORES
(DEC, COLOG & CCOMGEX)
Cmdo BaApLogEx
CONFECCIONAM E ENCAMINHAM: O ENCAMINHA
Trnsf, © Forn e O Relh

ECT
REALIZA O PLANEJAMENTO
COORDENA COM OP REGIONAL DETALHADO

APREPARAGAO DA CARGA

RM ‘

Figura 19 — Fluxo de necessidade de transporte

Fonte: ECT, 2016.


https://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwi5g4vRxKPNAhUHUJAKHTfPCjcQFggcMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.ctcmol.unifesp.br%2Fdocentes%2Fprofa.-dra.-monica-talarico-duailibi&usg=AFQjCNEmfpiWa0gBPueWmMg9mSn3CpKzVw&sig2=MWflN7UYn3lJzO45p5zYnQ&bvm=bv.124272578,d.Y2I
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Apo0s aprovacgao e publicacao por parte do Comando Logistico (COLOG) do
Plano Geral de Transportes, este encaminha a BaApLogEx e as Regides Militares,
mais especificamente as Regides Militares ¢ seus Orgidos Provedores (OP) as
Ordens de Fornecimento (O Forn), Ordem de Recolhimento (O Rclh) ou Ordens de
Transferéncia (O Trnsf) que deverdo ser executadas.

De posse dessas Ordens, os Orgdos Provedores (Dep6sitos de Suprimento)
loteiam e documentam o material a ser transportado através de Guias
(fornecimento, recolhimento ou transferéncia) e de Requisi¢cdes de Transporte e
encaminham diretamente a BaApLogEx (Depositos Centrais) ou a RM de
subordina¢do (demais Depdsitos) que, em tempo habil requer o transporte a
BaApLogEx.

Ap6s a consolidacdo das Requisi¢des de Transporte, a Divisdo de Operacdes
da BaApLogEx encaminha ao ECT os dados de descricdo, peso e volume para
planejamento quanto da adequacao da carga aos meios e execucao do carregamento.

Basicamente, a tramita¢do do conhecimento ocorre através de ligacao
telefonica, e-mail e/ou emissao de Documento Interno do Exército (DIEx) entre as
Organizagdes Militares, sendo anexado para tanto, as Ordens (pelos Orgaos
Gestores), Guias (pelos Orgidos Provedores) ¢ Requisi¢des de Transporte (para o
ECT) e planilhas.

Sobre o DIEx, vale ressaltar a funcionalidade do Sistema de Protocolo
Eletronico de Documentos (SPED) utilizado pelo Exército, onde o documento ¢
confeccionado pelo militar responsavel, encaminhado e analisado por seu imediato,
encaminhado e assinado pelo comandante e transmitido pelo protocolista da
origem. No destino, o documento, apds recebido pelo protocolista, ¢ encaminhado

e analisado pelo comandante que o despacha para a se¢do de destino.

4.2.2.2.
Fluxo de informacdes para execucéao

No fluxo de informagdes para execucdo do transporte (Figura 20), estdo
presentes: mais de 35 (trinta e cinco) unidades de apoio solicitadas pelo ECT, entre
Organizagdes Militares do Exército, de forgas auxiliares e Departamentos
Nacionais de Infraestrutura de Transportes (DNIT) para apoio em combustivel,

alimentacdo e pernoite dos militares envolvidos; O Gabinete de Planejamento e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Estudo de Caso 92

Gestao do COLOG e a BaApLogEx como mediadores destes apoios e controladores
do transporte; o Centro de Operacdes de Transportes do ECT responsavel pelas
diversas solicitacdes de apoio, de pagamentos pecunidrios e de recursos para
manutengdo corretiva (suprimento de fundos); além dos agentes da administragao

do ECT como executores responsaveis pelos pagamentos.

BaApLogEx GPG/COLOG
(ENCAMINHA > ECT < (ENCAMINHA

NECESSIDADES DE (VERIFICA CARGA RE%?E;?E DE
TRANSPORTE JUNTO AOS OP)

SUPRIMENTO DE

CONSOLIDADO) FUNDOS)

’ADEQUA CARGA
COM OS MEIOS E
ESTIMA VIATURAS
EMPREGADAS

DEFINE MILITARE
DO COMBOIO

REALIZA O
CARREGAMENTO/
CONFECGAO DO
ROMANEIO

ONTATO COM A SOLICITA AGAMENTO D
MAIS DE 35 OM DE | ( COMBUSTIVEL AO PAGS:VAE’;’JS DE) (supRIMENTO DE
APOIO GPG/COLOG FUNDOS

Figura 20 — Fluxo de execucao do transporte

Fonte: ECT, 2016.

4.2.3.
Fluxo financeiro

Para o cumprimento da Missdo de Transporte, sdo necessarios recursos
financeiros capazes de custear o pagamento de diarias aos militares envolvidos e o
suprimento de fundos em cartdes corporativos para fazer frente as despesas
eventuais durante a missdo. Ambos os valores devem chegar ao ultimo estagio da
despesa publica (pagamento) antes da data determinada de saida do comboio.

O fluxo financeiro inicia-se na proposta de Plano Geral de Transportes e
necessidades de recursos necessarios para o cumprimento do Plano pelo ECT que ¢
encaminhado a BaApLogEx. Apds analise e ratificacdo da proposta, a mesma segue
para o Gabinete de Planejamento e Gestdo do COLOG que publica e descentraliza

os créditos em favor do ECT, conforme Figura 21.
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ECT
(PROPOE PGTE
NECESSIDADE
DE RECURSOS)

BaApLogEx
(ANALISA
PROPOSTAPGT
E RECURSOS,
RATIFICA E
REMETE AO
GPG)

GPG/COLO
(APROVA E
PUBLICA PGT E
DESCENTRALIZA
RECURSOS)

Figura 21 — Fluxo de descentralizacéo de crédito

Fonte: ECT, 2016.

De posse do crédito, o Centro de Operagdes de Transportes do ECT, apds
defini¢do dos militares envolvidos nas Missdes de Transporte, encaminha para o
Ordenador de Despesas uma proposta de pagamento dos direitos pecunidrios e de
recursos para carregamento dos cartdes corporativos dos Agentes Supridos que,
ap6s assinado, segue para as secoes administrativas para empenho, liquidagdo e
pagamento.

O Ordenador de Despesas pode ser conceituado como toda e qualquer
autoridade de cujos atos resultarem emissdo de empenho, autorizagdo de pagamento,
suprimento ou dispéndio de recursos. (Brasil, 1967)

J& o Agente Suprido ¢ o servidor que detém autorizagcdo para proceder a
execucdo financeira, com destinacdo estabelecida pelo Ordenador de Despesas,
sendo responsavel pela aplicacao e comprovagao dos recursos recebidos a titulo de

Suprimento de Fundos. (Brasil, 2008)
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4.3.
Sistema de Medicdo de Desempenho proposto

Para elaboragdao do Sistema de Medi¢ao de Desempenho proposto foram
seguidas, através das Reunides de Avaliagdo Estratégica dispostas no Apéndice 1,
as 05 (cinco) etapas do modelo proposto por Uchoa (2015), sendo as etapas 01 (um),
02 (dois) e 03 (trés) baseadas em um modelo adaptado da Macroplan (2016),
conforme abordado no Capitulo 3.

O sistema de apoio utilizado para prover meio capaz de possibilitar a
elaboracdo e gerenciamento estratégico ¢é, através do uso do SISPEG-WEB, o
Sistema de Exceléncia no Exército Brasileiro (SE-EB), que foi estabelecido em
2007 e atualizado pela PORTARIA N° 1.266, de 10 de setembro de 2015, e faz parte
do Processo de Transformagao do Exército pelo Projeto PROFORCA.

O SISPEB-WEB ¢ um sistema desenvolvido para facilitar a implantagdo do
modelo de gestdo adotado pelo Programa de Exceléncia Gerencial do Exército
Brasileiro (PEG-EB).

O PEG-EB ¢ o instrumento de implantagdo da estratégia de “reorganizacao
das atividades sob a égide da exceléncia”, estabelecido pelo Comandante do
Exército, General de Exército Francisco Roberto de Albuquerque e que foi
implantado no Exército Brasileiro no periodo de 2003 a 2006. (Brasil, 2015)

Entre outros, o SE-EB tem o objetivo de integrar as ferramentas de
Planejamento Estratégico para que, de acordo com o Mapa Estratégico, possa
contribuir com a elaboragdo dos planos estratégicos, além do acompanhamento dos

objetivos estratégicos através dos indicadores e metas estabelecidos.

4.3.1.
Premissas

4.3.1.1.
Mobiliza¢céo das liderancas

O apoio do alto comando do Estabelecimento Central de Transportes (ECT)
estabelecido na 1* Reunido de Avali¢do Estratégica, mostrou-se vital para viabilizar
a legitimagdo do processo de mudanca além de apresentar o conceito do BSC para
os envolvidos no processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico

Organizacional. Nao somente no sentido de participar, a comunica¢ao propagada
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aos subordinados minimizou a resisténcia e criou um ambiente favoravel para o
trabalho da Equipe de Gestao Estratégica.

Esta Equipe, publicada em Boletim Interno e composta por 02 (dois) oficiais,
realizou curso de extensao na Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP) e
difundiu o conhecimento com os demais militares que compunham o Grupo de
Trabalho, conforme abordado no 3° Capitulo.

O objetivo do Grupo de Trabalho foi de elaborar o Planejamento Estratégico
Organizacional baseado no conceito do Balanced Scorecard (BSC) para que entao,
a Equipe de Gestao Estratégica pudesse realizar a gestdo dos indicadores de
desempenho e auferir resultados dos objetivos estratégicos junto responsaveis

diretos por cada setor relacionado com Objetivo Estratégico.

4.3.1.2.
Diagnostico Estratégico

A etapa que teve com o objetivo a traducdo do diagndstico estratégico e por
consequente a analise ambiental foi concluida em conjunto com a alta
administracdo e os lideres dos setores. Para esse objetivo foi utilizado o modelo
SWOT (Tabela 3) que consiste na andlise das forcas (Strenghts) e fraquezas
(Weaknesses) do ambiente interno e das oportunidades (Opportunities) e ameagas
(Threats) do ambiente externo.

Da 2* Reunido de Avaligdo Estratégica foram extraidas as seguintes
informacdes:

- Forcas (Strenghts)

a) Apoio da Chefia do ECT as necessidades de implantagdo de
processos de transporte;

b) Existéncia de equipamentos de transporte, movimentagdo e
manipulacdo de contéineres e cargas de diferentes tipos, pesos e
volumes;

c) Existéncia de um galpdo com prateleiras suspensas, destinados
ao armazenamento da carga em transito; e

d) Profissionais experientes executores do servico de transporte.

(Sargentos do Quadro Especial).
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- Fraquezas (Weaknesses)

a)
b)

c)
d)

€)

A ndo informatizag¢do dos processos de transporte;

Falta de capacitagdo e/ou renovagao do efetivo com os cursos de
motorista ¢/ou movimentagao;

Falta do servico de telemetria;

Inexisténcia de blindagem e de 2° porta nas viaturas de escolta; e
Inexisténcia de processos padronizados para movimentacao
interna de viatura; execugao de transporte PGT; e execugdo de

transporte inopinado.

- Oportunidades (Opportunities)

a)

b)

Aproveitamento de recurso financeiro da Diretoria de
Importacao e Exportagdo de Material;

Dar visibilidade a OM, em fun¢do da desmobilizacao de eventos
nacionais ¢ internacionais em fun¢do de apoio as tropas
militares;

Possibilidade de parceria para capacitagdo com o Sistema "S";
Implantagdo do Sistema Gerenciador de Transporte do Exército
Brasileiro; e

Realiza¢do de benchmarking na 2* Companhia de Transporte.

- Ameacas (Threats)

a)

b)

c)

d)

A ineficiéncia de alojamento, alimentagdo e combustivel nos
pontos de apoio;

A inexisténcia de cargos permanentes especificos de motoristas
(militar de carreira);

Fator seguranca (acidentes e tentativas de roubo e/ou saques de
carga);

Indisponibilidade de recursos para pagamentos de diaria,
suprimento de fundos e manutenc¢ao de viatura; e

Mudanca de comando do quartel general e, por consequéncia, a

alteracdo das diretrizes para a atividade fim.
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Fonte: Autor, 2016.
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Assim, ficam evidentes as relagdes entre as for¢as que maximizam as
oportunidades e mitigam as ameacas, assim como entre as fraquezas que
prejudicam as oportunidades e intensificam as ameacas. Em uma visdo holistica,
pode-se constatar que ha equilibrio entre a matriz e seus ambientes.

Analisando cada ponto isoladamente, ha de se destacar a potencializagdo que
as forgas proporcionam para o “Aproveitamento de recursos financeiros da
Diretoria de Importacdo ¢ Exportagdo de Material” e a mitigacdo das ameagas de
“Seguranca quanto a acidentes e tentativa de roubo” e “Indisponibilidade de
recursos para pagamentos de didrias”.

Porém, as fraquezas apresentadas pela alta administragdo e os lideres de
setores prejudicam de maneira mais uniforme as oportunidades e, em especial
intensifica a ameagas de “Seguranca quanto a acidentes e tentativa de roubo” ao

ponto de torna-la a principal ameaga analisada.

4.3.2.
Formulacéao

Finalizada a etapa de Premissas e com os insumos necessarios, passou-se a
etapa de Formulacdo do processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico

Organizacional.

4.3.2.1.
Missédo Estratégica e Visdo de Futuro

Segundo indicado no Referencial Teorico, para viabilizagdo do
desenvolvimento do Sistema de Medi¢do de Desempenho baseado no Balanced
Scorecard foram feitas melhorias na 2* Reunido de Avali¢ao Estratégica com o alto
comando da Organizacao Militar, no intuito de que a missdo do quartel fosse
traduzida em uma comunicagdo simples e abrangente para todos os setores. Com
isso, em alinhamento com Kaplan & Norton (1997) foram obtidos compromissos
dos superiores e todos os demais militares da unidade poderiam ter uma clara
compreensdo das metas de longo prazo e se sentiriam parte integrante do processo
de melhoria continua em busca destes objetivos.

Portanto, a Missao do ECT ficou compreendida por: “Planejar, executar e

controlar, no campo do Grupo Funcional Transporte as atividades de sua
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competéncia, cooperando com a missao da Base de Apoio Logistico do Exército
Brasileiro - BaApLogEx, tendo em vista assegurar a continuidade do fluxo logistico
ao Exército Brasileiro”

Ja a estratégia, que pode ser compreendida como visao de futuro ¢ “Ser uma
Organizagao Militar Executora de Transporte (OMET) reconhecida no ambito do
Exército Brasileiro pela “precisdo logistica”, caracterizada pela efetividade do
bindmio material e pessoal especializados, pronta resposta, seguranga e pela
exceléncia dos processos de planejamento, execugdo, controle e apoio a atividade
transporte”.

Tendo em vista o baixo nivel de maturidade presente na Organizacdo Militar
com relagdo a Gestdo Estratégica e com o objetivo de maximizar a aplicabilidade
do estudo, o mesmo tende a desenvolver suas acdes baseado na Unidade de Negocio
operagdes, haja vista sua importancia no cumprimento da visao de futuro e missao

do ECT.

4.3.2.2.
Objetivos e o Mapa Estratégicos

Através de 3* Reunido de Avaligdo Estratégica foi possivel receber como
produtos possiveis objetivos estratégicos, além de dirimir duvidas sobre o assunto
e possibilitar entendimento dos objetivos pessoais e funcionais para mediagdo de
possiveis conflitos.

Ao final da Reunido, foram debatidos e definidos os objetivos estratégicos
que formaram o Mapa Estratégico (Figura 22), com base na perspectiva financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento (Kaplan &
Norton, 1997), além de seus fatores criticos de sucesso e seu desdobramento em

acoes.
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MAPA ESTRATEGICO BSC
ESTABELECIMENTO CENTRAL DE TRANSPORTES

cooperando com a miss3o da Base de Apoio Logistico do Exército Brasileiro - Ba Ap Log Ex, tendo em vista assegurar a
continuidade do fluxo logistico ao Exército Brasileiro

Planejar, executar e controlar, no campo do GRUPQ FUNCIONAL TRANSPORTE as atividades de sua competéncia,
Missdo {

PRECISAQ LOGISTICA, caracterizada pela efetividade do bindmio material e pessoal especializados, pronta resposta,
seguranca e pela exceléncia dos processos de planejamento, execugéo, controle e apoio 3 atividade transporte.

Ser uma Organizacdo Militar Executora de Transporte - OMET reconhecida no &mbito do Exército Brasileiro pela
Visdo de Futuro {

Melhorar a percepcéo de
Perspectiva qualidade pelasOM

Cliente e Financeira envolvidas na atividade
de transporte

Promover o nome do
Estabelecimento Central
de Transportes

Elevar o nivel de
gerenciamento no

» transporte
Perspectiva P

Processos Internos Elevar o nivel de
FalzspaEing operacionalidade no
implantagdo do SGTEB
transporte
Desenvolvera cultura
ra orientada a processos Modernizar os
capacitagdo de pessoal equipamentos e viaturas

Figura 22 — Mapa Estratégico

Perspectiva
Aprendizado e Crescimento

Fonte: Autor, 2017.

4.3.3.
Detalhamento

4.3.3.1.
Fatores Criticos de Sucesso e Acdes Estratégicas

Os fatores Criticos de Sucesso e as Acdes Estratégicas, que foram definidas
na 4* Reunido de Avali¢ao Estratégica junto aos principais agentes, estdo dispostas
nos Painéis de Acdes (Apéndice 3) que seguiu a metodologia SW2H para sua

elaboragdo, conforme detalhado no Referencial Teoérico.

4.3.3.2.
Indicadores de Desempenho e Metas

Como produto final desse processo de constru¢ao de indicadores, os mesmos
sdo apresentados em um painel, detalhando o indicador quanto ao objetivo
estratégico a que se refere, meta, periodicidade de apuracdo, prazo maximo de
consolidagdo, responsabilidade pela apuragdo, fonte de dados, metodologia de

coleta de dados e formula de calculo, conforme apresentado no Apéndice 4.
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Com intuito de validagdo parcial dos indicadores no sentido de mostrar a
viabilidade do sistema, foram aplicados os indicadores que representam a
perspectiva de Aprendizado e Crescimento, tida como base para os demais objetivos
estratégicos:

a) Indice de Capacitagdo de Pessoal (ICPes)

b) Indice de Compatibilidade dos Processos (ICProc)

¢) Indice de Adequagdo dos Equipamentos e Viaturas (IAEV)
d) Nivel de Operacionalidade (NO)

Os indicadores acima terdo sua formula de calculo detalhada e os resultados
apresentados a seguir, tendo como resumo um quadro dos resultados dos

indicadores, apresentados no Apéndice 8.

a) Indice de Capacitacio de Pessoal (ICPes)
Esse indicador tem o objetivo de avaliar o resultado do esfor¢o da organizacao
em promover a capacitagdo do seu efetivo. Para o célculo desse indicador, o
primeiro passo ¢ calcular a “% de capacitagdo de pessoal” (valor maximo de 100%)
que, por sua vez ¢ calculada através da divisao do “efetivo atual capacitado” pelo
“efetivo necessario”. Entdo, ¢ calculado o indice pela divisao do somatorio das “%
de capacitagdo” de cada competéncia pela quantidade de competéncias, conforme

formula a seguir:

2 % de capacitacio

Indice de Capacitacdo de

Pessoal Quantidade de competéncias

% de capacitacao™ = _Efetivo atual capacitado X 100

Efetivo necesséario

A meta deste indicador foi atribuida pelo Chefe da 3* Secao em conjunto com
o alto escaldo da Organizagdo Militar, inicialmente aplicado a atividade-fim,
definido pelo indice de 90% de capacitacdo dos militares envolvidos na atividade
de transporte, com periodicidade de apuragdo semestral, com valor minimo de “0”

€ 0 maximo ¢ “100”.
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O valor apresentado na Tabela 4, tem como base a tabela de calculo
apresentada no Apéndice 5, que por sua vez seguiu a metodologia apresentada neste

subtitulo e devera servir de modelo para as apuragdes dos periodos futuros.

Tabela 4 — Resultado apuracéo ICPes

indice de Capacitacdo de Pessoal
(ICPes)

Periodo 1° Semestre 2017

Resultado 76%

Fonte: Autor, 2017.

b) Indice de Compatibilidade dos Processos (ICProc)

Esse indicador tem o objetivo de avaliar o resultado no desenvolvimento da
cultura orientada a processos e, ainda, no resultado do nivel de gerenciamento do
transporte. Para o calculo desse indicador, o primeiro passo ¢ calcular o “indice do
Processo” que, por sua vez ¢ calculada através da divisao da “quantidade de fluxos
executados dentro do prazo” pela “quantidade total de fluxos”. Entdo, ¢ calculado
o indice pela divisdo do somatério do “Indice do Processo” de cada processo pela

quantidade de processos, conforme formula a seguir:

indice de Compatibilidade = __ ¥ indice do Processo X 100

dos Processos Quantidade de Processos

indice do Processo = Quantidade fluxos executado dentro do prazo

Quantidade total de fluxos

A meta deste indicador foi atribuida pelo Chefe do COT em conjunto com o
alto escaldao da Organizacao Militar e, assim como o anterior, inicialmente sera
aplicado a atividade-fim, definido pelo indice de 80% de compatibilidade dos
processos envolvidos na atividade de transporte, com periodicidade de apuracdo

mensal, cujo minimo ¢ “0” e 0 maximo ¢ “100”.
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Os valores apresentados na Tabela 5, tem como base a tabela de calculo
apresentada no Apéndice 6, que por sua vez seguiu a metodologia apresentada neste

subtitulo e devera servir de modelo para as apuracdes dos periodos futuros.

Tabela 5 — Resultado apuracéo ICProc

indice de Compatibilidade dos Processos (ICProc)

Periodo Eixo Amazodnico Eixo Norte Eixo Nordeste
01/2017 01/2017 01/2017
Resultado 58% 61% 66%

Fonte: Autor, 2017.

¢) Indice de Adequagio dos Equipamentos e Viaturas (IAEV)

Esse indicador tem o objetivo de avaliar o resultado na modernizagcdo dos
equipamentos e viaturas. Para o calculo desse indicador, o primeiro passo € calcular
a “% de adequagdo” que, por sua vez ¢ calculada através da divisao da “quantidade
de viaturas com itens de modernizacdo existentes” pela “quantidade necessaria”
(valor maximo de “100”). Entdo, é calculado o Indice de Adequagdo dos
Equipamentos e Viaturas pela divisao do somatorio do “% de adequacgdo” de cada
tipo de viaturas e equipamentos pela quantidade de tipos, conforme férmula a

seguir:

indice de Adequacdo dos = _ X % de adequagdo
Equipamentos e Viaturas Quantidade de tipo de
viaturas/equipamentos

% de adequacdo* = _Quantidade existente X 100
Quantidade necessaria

A meta deste indicador foi atribuida pelo Chefe da Garagem em conjunto com
o alto escaldao da Organizagao Militar e, assim como os anteriores, inicialmente sera
aplicado a atividade-fim, definida pelo indice de 80% de adequagdo das viaturas e
equipamentos envolvidos na atividade de transporte, com periodicidade de

apuracgao semestral, cujo minimo ¢ “0” e o maximo ¢ “100”.
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O valor apresentado na Tabela 6, tem como base a tabela de calculo
apresentada no Apéndice 7, que por sua vez seguiu a metodologia apresentada neste

subtitulo e devera servir de modelo para as apuragdes dos periodos futuros.

Tabela 6 — Resultado apuracdo IAEV

indice de Adequacédo de Equipamentos e Viaturas
(IAEV)

Periodo 1° Semestre 2017

Resultado 68%

Fonte: Autor, 2017.

d) Nivel de Operacionalidade (NO)

O ultimo indicador a ser validado tem o objetivo de avaliar o resultado do
nivel de operacionalidade no transporte. Para o calculo desse indicador € necessario
o resultado do Indice de Capacitagio de Pessoal e do Indice de Adequagdo de
Equipamentos e Viaturas do semestre de referéncia. Entdo, ¢ calculado o Nivel de
Operacionalidade pela média simples dos dois indicadores abordados

anteriormente, conforme formula a seguir:

Nivel de = ICPes + IAEV
Operacionalidade 2

Assim como os anteriores, inicialmente sera aplicado a atividade-fim. A meta
deste indicador foi atribuida pelo Chefe do COT em conjunto com o alto escaldo da
Organizagao Militar, definido pelo indice de 90% de operacionalidade, com
periodicidade de apuragdo semestral, com valor minimo de “0” e 0o méaximo € “100”.

O valor apresentado na Tabela 7, tem como base a metodologia apresentada
neste subtitulo, através do resultado do Indice de Capacitagio de Pessoal e do Indice
de Adequacdao de Equipamentos e Viaturas e devera servir de modelo para as

apuragOes dos periodos futuros.
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Tabela 7 — Resultado apuracdo NO

Nivel de Operacionalidade (NO)

Periodo 1° Semestre 2017

Resultado 72%

Fonte: Autor, 2017.
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Conclusao

Nesse ultimo Capitulo, busca-se apresentar as consideragdes finais com
relacdo ao estudo, assim como propor sugestdes para trabalhos futuros.

Diante das mudangas econOmicas-sociais vividas atualmente, as necessidades
de aprimoramento na gestdo dos recursos publicos mostram-se estritamente
necessarias. Logo, o Estabelecimento Central de Transportes, em alinhamento com
as demandas impostas pelo Alto Escaldo do Exército Brasileiro tem convergido para
o aprimoramento dos seus processos de gestdo e Planejamento Estratégico.

Nesse sentido, a dissertacdo propds um Sistema de Medi¢do de Desempenho
baseado no Balanced Scorecard em apoio a Gestio Estratégica no Estabelecimento
Central de Transportes. Para atingir esse objetivo central, foi elaborada uma revisao
bibliografica que incluiu os seguintes assuntos: estratégia, Planejamento
Estratégico, Gestao Estratégica, Sistema de Medi¢ao de Desempenho, Performance
Prism, Balanced Scorecard, além da aplicacdo deste Ultimo na administragdao
publica.

O trabalho foi elaborado através de um estudo de caso realizado no
Estabelecimento Central de Transportes que, tendo como base o modelo proposto
por Kaplan e Norton, cumpriu as etapas de preparagdo da organizacdo, formulacdo
da estratégia e seu detalhamento.

Na etapa de preparagdo da organizagdo, a mobilizagdo e o envolvimento das
liderangas se mostraram essenciais para a minimizagao das resisténcias das equipes
de trabalho e, ainda, como condutores da Gestdo Estratégica de maneira que pdode
haver legitimidade no inicio do processo de elaboracdo do Planejamento
Estratégico Organizacional, no que tange o diagnostico estratégico com base na
Matriz SWOT.

Na etapa de formulagdo dos elementos norteadores, foi definida a Missao
Estratégica e da Visdo de Futuro que atendessem ao objetivo de existir da
organizacao (determinagdo legal) e, ainda, que abrangesse toda a organizagdo para

construcdo de percepcdo de unidade capaz de promover Objetivos Estratégicos,
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apresentados no Mapa Estratégico, distribuidos e inter-relacionados nas quatro
perspectivas do modelo do BSC que conduzissem ao aprimoramento ¢ melhoria
continua.

Na etapa de detalhamento, foram identificados os Fatores Criticos de Sucesso
referentes a cada objetivo estratégico, assim como as iniciativas baseada em projeto
simples detalhados com base na metodologia SW2H, definidos os indicadores de
resultado e esfor¢o necessarios para medicdo do desempenho através do
acompanhamento das metas estipuladas e, ainda, aplicagdo parcial de 04 (quatro)
indicadores como forma de validagao.

O trabalho desenvolvido teve como fator decisivo a mobiliza¢do ¢ o
envolvimento das liderangas, que se mostraram essenciais para a minimizagao das
resisténcias das equipes de trabalho.

Os principais beneficios do estudo foi a validagao do sistema de medi¢cdo que
ira viabilizar a melhor gestdo dos recursos disponiveis, através da Gestio
Estratégica e em alinhamento com a missao e visao de futuro da organizagao, além
da adogdo de uma mentalidade estratégica por parte dos militares envolvidos no
processo e, ainda, trouxe aderéncia ao Programa de Exceléncia do Exército
Brasileiro.

Como proposta para estudos futuros, sugere-se a implantacao do Sistema de
Medi¢ao de Desempenho proposto, assim como o monitoramento e avaliagdo com
base na medi¢do de desempenho dos indicadores, visando a ratificagdo e/ou
confrontagdo da proposta apresentada nessa dissertagao.

Outro caminho seria o benchmarking com outra “empresa de transporte”,
preferencialmente do setor publico com o objetivo de confrontar a proposta
apresentada com a realidade daquela e, assim evoluir no estudo sobre o Sistema de

Medicao de Desempenho atribuidos a essas organizagoes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

6
Referéncias bibliograficas

ALBRECHT, K. Programando o futuro. Sdo Paulo: Makron Books. 1994.

ANSOFF, H. I.; DECLERCK, R. P.; HAYES, R. L. Do Planejamento Estratégico
a Administragdo Estratégica. Sdo Paulo: Atlas. 1981.

ARRUDA, N. A. A importancia da comunicacdo estratégica empresarial.
Educacéo, Cultura e Comunicagéo, v. 2, n. 3, p. 6-15, 2011.

ATADIA, L C. do L.; CANEVAROLO, M. E.; MARTINS, R. A. Balanced
Scorecard: Uma Andlise Critica. XXII1 Encontro Nacional de Engenharia
de Producédo, ABEPRO. Minas Gerais, 2003.

BALLOU, Ronald H.; GILBERT, Stephen M.; MUKHERJEE, Ashok. New
Managerial Challenges from Supply Chain Opportunities. Industrial
Marketing Management. 29, p.7-18, 2000.

. Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Porto Alegre: Bookman, 2001.

BARCELLOS, P. F. P. Estratégia Empresarial. In: SCHMIDT, P. Controladoria:
Agregando valor para a Empresa. Porto Alegre: Bookman Editora, 2002.

BERNARD, M.; Gianni, S. Business performance measurement — past, present and
future. Management Decision, Emerald Insight, p. 680-687, 2003.

BIANCHI, E. M. P. G.; QUISHIDA, A.; FORONI, P. G. Atuacdo do Lider na
Gestdo Estratégica de Pessoas: Reflex@es, Lacunas e Oportunidades. Revista
de administragdo contemporanea, Curitiba, v. 21, n. 1, p. 41-61, 2017.

BITITCI, U. S.; CARRIE, A. S.; MCDEVITT, L. Integrated performance
measurement systems: A development guide. International Journal of
Operations and Production Management, vol. 17, no. 5, p. 522-534, 1997.

BITITCI, U.; GARENGO, P.; DORFLER, V; NUDURUPATI, S. Performance
Measurement: Challenges for Tomorrow. International Journal of
Management Reviews, vol. 14, no. 3, p. 305-327, 2012.

BOSE, R. Understanding management data systems for enterprise performance
management. Industrial Management and Data Systems, vol. 106, no. 1, p.
43-59, 2006.

BOURNE, M.; FRANCO, M.; WILKES, J. Corporate performance measurement.
Measuring Business Excellence. v. 7, n. 3, p. 15-21, 2003.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de Competéncias Gestdo do
Desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo constructo?
Revista de Administracado de Empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001.

BRASIL, 1967. Decreto-lei Federal n® 200 de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre
a organizagédo da Administracdo Federal, estabelece diretrizes para a Reforma
Administrativa e da outras providéncias. Diario Oficial da Uniéo - Secéo 1 -


http://www.jusbrasil.com/legislacao/104099/decreto-lei-200-67
DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referéncias bibliogréaficas 109

Suplemento - 27 de fevereiro de 1967, p. 4. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br>. Ultimo acesso em 06 de abril de 2017.

BRASIL, 2002. Normas Administrativas Relativas ao Suprimento. Boletim do
Exército, Brasilia, 05 de julho de 2002. Disponivel em: <http:/
www.sgex.eb.mil.br>. Ultimo acesso em 13 de marco de 2017.

BRASIL, 2006a. Instrucdes Provisdrias de Planejamento Estratégico
Organizacional. Estabelecimento General Gustavo Cordeiro de Farias.
Disponivel em: <http://www.1rm.eb.mil.br>. Ultimo acesso em 14 de marco
de 2017.

BRASIL, 2006b. Elaboragdo e Gerenciamento de Projetos. Estabelecimento
General Gustavo Cordeiro de Farias. Disponivel em:
<http://www.1rm.eb.mil.br>. Ultimo acesso em 29 de margo de 2017.

BRASIL, 2008. Suprimento de Fundos e Cartdo de Pagamento: perguntas e
respostas. Brasilia: Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br>. Ultimo acesso
em 06 de abril de 2017.

BRASIL, 2009. Guia referencial para medicdo de desempenho e manual para
construcao de indicadores. Disponivel em: <http://
http://www.gespublica.gov.br>. Ultimo acesso em 13 de marco de 2017.

BRASIL, 2010. Cartilha da Gestdo Estratégica do Poder Judiciario. Conselho
Nacional de Justica. Disponivel em: <http://www.cnj.jus.br>. Ultimo acesso
em 24 de marc¢o de 2017.

BRASIL, 2012. Indicadores: Orientagdes Basicas Aplicadas a Gestdo Publica.
Disponivel em: <http:// http://www.gespublica.gov.br>. Ultimo acesso em
06 de abril de 2017.

BRASIL, 2015. Historico do Sistema de Exceléncia no Exé(cito Brasileiro.
Editora C. Disponivel em: <http://www.portalse.eb.mil.br>. Ultimo acesso em
14 de marco de 2017.

BULLEN, C. V.; ROCKART, J. F. A Primer on critical success factors. USA:
Center for Information Systems Research Sloan School of Management
Massachusetts Institute of Technology, 1981. Disponivel em: <http://
dspace.mit.edu>. Ultimo acesso em 13 de marco de 2017.

CAGNAZZO, L.; TATICCHI, P.; BRUN, A. The role of performance
measurement systems to support quality improvement initiatives at supply
chain level. International Journal of Productivity and Performance
Management, vol. 59, no. 2, p. 163-185, 2010.

CHRISTOPHER, M. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Ed.
Pioneira. S&o Paulo. 1997.

CLARK, Jr., L. A. Development, Apllication and Evaluation of an
Organizational Performance Measurement System. PhD’s Thesis, Virginia
Polytechnic Institute and State University, Industrial & Systems Engineering
Departament, Blacksburg, p. 617, 1995.

CROXTON, K.; GARCIA-DASTUGUES, S.; LAMBERT, D. The supply chain
management process. International Journal of Logistics Management, v.
12, n. 2, 2001.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referéncias bibliogréaficas 110

CUNHA, M. R.; Kratz, L. Fatores criticos de sucesso no processo de
implementacdo do Balanced Scorecard um estudo de caso nas instituigOes
federais de ensino superior. Revista de Ciéncias da Administracéo. Vol. 18,
Issue 46, p96, 13 p, 2016.

DANNEELS, E. The dynamics of product innovation and firm
competences. Strategic Management Journal, vol. 23, no. 12, p. 1095-1121,
2002.

DORAN, G. T. There's a S.M.A.R.T. way to write management's goals and
objectives. Management Review. AMA FORUM. 70 (11): 35-36, 1981.

ECCLES, R. G. Manifesto da mensuracdo do desempenho. In: Harvard Business
Review. Medindo o Desempenho empresarial. Rio de Janeiro: Editora
Campus, 2000.

ENAP, 2013. Elaboracdo de Indicadores de Desempenho Institucional.
Disponivel em: <http://repositorio.enap.gov.br>. Ultimo acesso em 12 de
fevereiro de 2017.

FERREIRA, H.; CASSIOLATO, M.; GONZALEZ, R. Uma experiéncia de
desenvolvimento metodoldgico para avaliagdo de programas: o modelo
I6gico do programa segundo tempo. Texto para discussao 1369. Brasilia: IPEA,
2009.

FISHMANN, A.; ALMEIDA, M. Planejamento estratégico na pratica. 2. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1991.

FLEURY, P. F.; WANKE, P.; FIGUEIREDO, K. F. Logistica Empresarial: a
perspectiva brasileira. Colecdo COPPEAD de Administracdo. Editora Atlas,
Séo Paulo, 2000.

GEROLAMO, M. C. Proposta de sistematizacdo para o processo de gestédo de
melhorias e mudancas de desempenho. Dissertacdo de Mestrado.
Universidade de Sao Paulo (USP), 2003.

GHELMAN, S.; COSTA, S. R. R. Adaptando o0 BSC para o setor publico utilizando
0s conceitos de efetividade, eficécia e eficiéncia. X111 SIMPEP - Bauru, SP,
Brasil, 6 a 8 de novembro de 2006.

GRACIOSO, F. Planejamento estratégico orientado para o mercado. 3.ed. Séo
Paulo: Editora Atlas, 1996.

HELMS, M. M.; NIXON, J. Exploring SWOT analysis-where are we now? a
review of academic research from the last decade. Journal of Strategy and
Management, vol. 3, no. 3, p. 215-251, 2010.

HERRERO FILHO, E. Balanced Scorecard e a Gestdo Estratégica: uma
abordagem prética. Rio de Janeiro: Campus. 2005.

HOPE, T.; HOPE, J. Transforming the Bottom Line: Managing Performance with
the Real Numbers, Boston: Harvard Business School Press, 1996.

JOHNSON, G.; SCHOLES, K. Exploring Corporate Strategy. Prentice Hall:
London, 1999.

KAPLAN, R. S. Measuring manufacturing performance: a new challenge for
managerial accounting research. The Accounting Review, v. 58, n. 4, p. 686-
705, 1983.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referéncias bibliogréaficas 111

. Can bad things happen to good scorecards? Harvard Business School Press:

Balanced Scorecard: insight, experience and ideas for strategy-focused
organization report. Article B9911D, 1999a.

. Can bad things happen to good scorecards? Part Il of implementation pitfalls.

Harvard Business School Press: Balanced Scorecard: Insight, experience and
ideas for strategy-focused organization report. Article B9909D, 1999b.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A. The balanced scorecard- measures that drive
performance. Harvard Business Review, v. 71 p. 134-147, 1992.

. Using the balanced scorecard as a strategic management system. Harvard

Business Review, v. 74, n. 1, p. 75-85. 1996a.

. The balanced scorecard — translating strategy into action. Boston, Harvard

Business School Press, 1996b.KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A. Estratégia
em acdo: Balanced Scorecard. 13.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

. Colocando em funcionamento o balanced scorecard. Harvard Business

Review: medindo o desempenho empresarial. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

. Transforming the balanced scorecard from performance measurement to

strategic management: Part I. Accounting Horizons, v. 15, n. 1, p. 87-104,
2001a.

. The Strategy-Focused Organization: how balanced scorecard companies

thrive in the new business environment. Harvard Business School, 2001b.

. Mapas estratégicos — Balanced Scorecard: Convertendo ativos intangiveis

em resultados tangiveis. Editoria Campus, Rio de Janeiro, 2004.

KENNERLY, M.; NEELY, A. Performance measurement framework — a review.
In: Performance measurement — past, present and future. UK: Andy Neely,
Center for Business Performance, Cranfield School of Management,
Cranfield University, Cranfield, Bedfordshire, 2000.

KENNERLEY, M; NEELY, A. A framework of the factor affecting the evolution
of performance measurement systems. International Journal of Operations
& Production Management. v. 22, n. 11, p. 1222-1245, 2002.

KENNERLEY, M.; NEELY, A.; ADAMS, C. Survival of the fittest: measuring
performance in a changing business environment. Measuring Business
Excellence, Bradford, v. 7, n. 4, p. 37-43, 2003.

KHAKBAZ, S. B.; HAJIHEYDARI, N. Proposing a basic methodology for
developing balanced scorecard by system dynamics approach. Kybernetes,
vol. 44, no. 6-7, p. 1049-1066, 2015.

KOTLER, P. Administracio de marketing. Sdo Paulo: Atlas, 1975.

LAGUNA, G.; OLIVEIRA, L. R. de. Fatores criticos de sucesso para
alinhamento de objetivos de negocios e TI. Porto Alegre, 2006.

LAMBERT, D.; POHLEN, T. Supply Chain Metrics. The International Journal
of Logistics Management, v. 12, n. 1, p. 1-19, 2001.

LEBAS, M. J. Performance measurement and performance management.
International Journal of Production Economics. v. 41, p. 23-35, 1995.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referéncias bibliogréaficas 112

LILLRANK, P. The Transfer of Management Innovations from Japan.
Organization Studies, vol. 16, no. 6, p. 971-989, 1995.

LOBATO, D. M. Administracdo Estratégica: uma visao orientada para a busca
de vantagens competitivas. Rio de Janeiro. Editoracdo Ed Ltda., 2000.

MACROPLAN, 2016. O processo de Planejamento Estratégico. Disponivel em:
<http://www.macroplan.com.br>. Ultimo acesso em 02 de fevereiro de 2017.

MAIA, J. L.; OLIVEIRA, G. T. de; MARTINS, R. A. O papel da medicédo de
desempenho no processo estratégico: uma tentativa de sintese teorica.
Sistemas & Gestao, v. 3, n. 2, p. 129-146, 2008.

MAINARDES, E. W.; FERREIRA, J.; RAPOSO, M. Conceitos de estratégia e
gestdo estratégica: qual é o nivel de conhecimento adquirido pelos estudantes
de gestdo? FACEF Pesquisa, Franca, v. 14, n. 3, p. 278-298, 2011.

MARINHO, S. V. Uma proposta de sistematica para operacionalizacdo da
estratégia utilizando o Balanced Scorecard. Tese de Doutorado.
Departamento de Engenharia de producdo, Universidade Federal de Santa
Catarina, 2006.

MARINHO, S. V.; SELIG, P. M. Andlise comparativa do Balanced Scorecard com
alguns dos principais Sistemas de Medicdo de Desempenho. Revista Gest&o
Industrial, Universidade Tecnoldgica Federal do Parand, v. 05, n. 03. p. 177-
197, 2009.

MARTINS, R. A.; MARQUITTI, L. M. D. Desenvolvimento e Implementacdo de
Balanced Scorecard numa Unidade de uma Multinacional da Industria
Quimica: estudo de caso. X111 SIMPEP. Sao Paulo, 2006.

MINTZBERG, H. Five Ps for Strategy In: MINTZBERG, H.; QUINN, J. N. The
Strategy Process: Concepts, Contexts and Cases. 3rd. Ed. Prentice Hall. Cap
1, p. 10-17, 1996.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND B.; LAMPEL, J. Safari de Estratégias - Um
roteiro pela selva do Planejamento Estratégico. Porto Alegre. Bookman, 2000.

MOEN, R. D.; NORMAN, C. L. Cicling Back: crearing up myths about de Deming
cycle and seeing how it keeps envolving, 2010. Disponivel em:
<http://www.apiweb.org>. Ultimo acesso em 02 de abril de 2017.

MOREIRA, F. A. L. Fatores criticos na implantacdo do Balanced Scorecard
(BSC) na industria do entretenimento. Dissertacdo de mestrado. Faculdade
de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade Universidade Federal
do Ceara, 2009.

MOTTA, F. P.; VASCONCELOS, I. F. G. Teoria Geral da Administracao.
Bookman: Porto Alegre, 2005.

NEELY, A.; GREGORY, M.; PLANTTS, K. Performance Measurement System
Design — A Literature Review and Research Agenda. International Journal
of Operations & Production Management, v. 15, n. 4, p. 80-116, 1995.

NEELY, A. The performance measurement revolution: why now and what next?
International Journal of Operations & Production Management, v. 19, n.
2 MCB University Press, 1999.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referéncias bibliogréaficas 113

NEELY, A.; ADAMS, C.; CROWE, P. The Performance Prism in Practice.
Measuring Business Excellence, n. 5, v. 2 p. 6-12, 2001.

NEELY, A. D.; ADAMS, C.; KENNERLEY, M. The Performance Prism: The
Scorecard for Measuring and Managing Business Success, Pearson Education
Ltd., London, UK, 2002.

OLIVEIRA, D. P. R. Planejamento Estratégico: Conceitos, metodologias e
praticas. Décima Edicdo, Sdo Paulo, Atlas, 2001.

OLVE, N. G.; ROY, J.; WETTER, M. Condutores de Performance: um guia
pratico para o uso do “Balanced Scorecard”. Rio de Janeiro: Qualitymark,
2001.

PIRES, S. Gestdo da cadeia de suprimentos (supply-chain management):
conceitos, estratégias, praticas e casos. S&o Paulo: Atlas, 2004.

PORTER, M. Competitive Strategy. New York: The Free Press, 1980.

PORTH, S. J. Strategic management: a cross-functional approach. New Jersey:
Prentice Hall, 2002.

PORTO, C. Introducdo ao Planejamento Estratégico Corporativo. Brasilia.
Macroplan prospectiva & Estratégia, 1998.

PRIETO, V. C.; PEREIRA, F. L. A.; CARVALHO, M. M.; LAURINDO, F. J. B.
Fatores Criticos na implementacdo do Balanced Scorecard. Gestdo &
Producéo, v. 13, n. 1, p. 81-92, 2006.

QUINTELLA, H. L. M. de M.; LEMOS, R. G. F. de; LEITAO, L. T. Fatores
criticos de sucesso na gestdo estratégica de pregcos no varejo: estudo
comparativo das técnicas HILO e EDLP. Rio’s International Journal on
Sciences of Industrial and Systems Engineering and Management
Universidade do Estado do Rio de Janeiro, p.19, 2009.

REBOUCAS, Djalma de P. R. Planejamento Estratégico: Conceitos,
Metodologias Praticas. Sdo Paulo: Atlas, 162 Ed., 2001.

REIS, G. V.; COLAUTO, R. D.; PINHEIRO, L. E. T. Proposta de Adaptacao do
Balanced Scorecard para Orgéos Publicos: um Enfoque na Secretaria Geral de
Administragdo (Segedam) do Tribunal de Contas da Unido. XIV Congresso
Brasileiro de Custos. Jodo Pessoa, 2007.

RIBEIRO, A. L. Gestao de pessoas. Sdo Paulo: Saraiva, p. 310, 2006.

SERTEK, P.; GUINDANI, R. A.; MARTINS, T. S. Administracdo e
planejamento estratégico. 3. ed. Curitiba: lbpex, 2011.

TSAY, A. A.; NAHMIAS, S.; AGRAWAL, N. Modeling Supply Chain Contracts:
A Review. Quantitative Models for Supply Chain Management (Volume
17 of International Series in Operations Research and Management Science),
S. Tayur, R. Ganeshan, and M. Magazine (Eds.), Kluwer Academic Publishers,
Boston, MA, p. 299-336, 1998.

VAN WIINGAARDEN, J. D. H.; SCHOLTEN, G. R. M.; VAN WK, K. P.
Strategic analysis for health care organizations: The suitability of the SWOT-
analysis. International Journal of Health Planning and Management, vol.
27, no. 1, p. 34-49, 2012.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N° 1521890/CA

Referéncias bibliogréaficas 114

WAGGONER, D. B.; NELLY, A. D.; KENNERLEY, M. P. The forces that shape
organizational performance measurement systems: An interdisciplinary
review. International Journal of Production Economics, v. 60, n. 61, p. 53-
60, 1999.

ZIMMERMAN, F. Gestdao Estratégica com o uso do BSC. ENAP, 2015.
Disponivel em: <http://repositorio.enap.gov.br>. Ultimo acesso em 12 de
fevereiro de 2017.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521890/CA

Apéndice 1 - Reunides de Avaliagcao Estratégica

Reuniéo Objetivos Participantes Data Local
Apresentar o Balanced Scorecard como | - Chefe
x instrumento que viabiliza a Gestéo
Reunido Inicial Estratégica e definicdo de um cronograma de | - Subchefe 16 MAR 17
implementac&o.
- Fiscal Administrativo
12 Reunio de Realizar o Diagndstico Estratégico quanto N
Avalicio ao ambiente interno e externo com o uso da | - Chefe do Centro de Operagdes de Transporte 23 MAR 17
Estratég ica Matriz SWOT e formulacéo da Misséo e
g Visdo de Futuro da Organizacdo - Chefe do Setor de Pessoal
22 Reunido de Definicdo dos Objetivos Estratégicos e | - Chefe da Secao Operacdes e Instrugao
Avalicdo consequente adequacao nas perspectivas do . . 30 MAR 17 5
¢ Saldo de
Estratégica Balanced Scorecard - Comandante da Companhia Especial de
Transportes Honra
32 Reunicio de Levantamento dos Fatores Criticos de
- Sucesso ligados a cada Objetivo e definiggo | -~ Chefe da Garagem
Avalicéo ~ L . 06 ABR 17
Estratéqica das Agdes Estratégicas relacionadas com o hef L
g uso da metodologia 5W2H - Chefe do Setor de Licitacfes e Contratos
- Chefe do Setor de Pagamento
42 Reunido de De;inigéo dos :ndcjcadores de Desizmpenzo - Chefe do Almoxarifado
Avalicio (esforco e resultado) que representem cada 13 ABR 17

Estratégica

Objetivo e apresentacdo do Painel de
Indicadores

- Chefe do Setor de Relacdes Publicas

- Equipe de Gestéo Estratégica
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Apéndice 2 - Painéis de Agao
Objetivo Estratégico: Possibilitar a capacitacdo de pessoal
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Envolvimento dos militares: Chefia, 32 Se¢do, COT e Garagem
Meta: Atingir o indice de 80% de pessoal capacitado
Indicador Resultado: Indice de capacitacdo de pessoal
Prazo: Curto
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? | Quando?| Quanto? R$ Onde?
Garantir o aperfeicoamento dos Chefia 32
Investimento em cursos de | trabalhos realizados, caso ndo seja Realizando contratagdo de etia, Empresas Civis
L ) ’ o Secdoe | 31/12/17| 8.000,00
empresas civis renomadas possivel através de capacitagdo Ccursos externos. Renomadas
. SALC
interna.
Verificar possibilidade de | Facilitar o treinamento e capacitagdo instnigp;;atgr::o S:E:?n(ijﬁ tares
treinamento com instrutor | de maneira menos dispendiosa e mais para g - 32 Secdo | 30/06/17| 8.000,00 Cursos de instrutores
. - possam capacitar 0s demais
proprio da OM generalizada. o
com o0s meios internos da OM.
Facilitar o treinamento e capacitagéo Cedendo os meios existentes
1 1 1 a
Deser]vo!ver Parcerias com | o maneira menos dispendiosa e mais . (espaco, viaturas e Chef|a~e 3 30/06/17 0,00 Sistema S
Orgaos de ensino equipamentos) como moeda de Secéo

generalizada.

troca para instruir os militares
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Objetivo Estratégico: Desenvolver a cultura orientada a processos
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Vencer resisténcia a mudancas
Meta: Atingir 100% de compatibilidade dos processos
Indicador Resultado: Indice de Compatibilidade dos Processos implantados com o0s servicos executados.
Prazo: Médio
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? Quando?| Quanto? R$ Onde?
Realizar abordagens em ChECT. S
reunides de oficiaise | Porque ha a necessidade de reduzira | Em reunides de oficiais, reunides ch ’
formaturas gerais da resisténcia do publico interno aos de quadros e formaturas gerais da 31/12/16 0,00 ECT
OM sobre a importancial processos que serdo implantados. oM ECT’ Cmt
dos processos. Ciae ChRP
Designar equipe das
Relacdes Publicas para| Porque ha a necessidade de reduzir a
a propagacéo do resisténcia do publico interno aos Publicacdo em B.I. ChECT 10/10/16 0,00 ECT
assunto no &mbito da processos que serdo implantados.
OM.
. . . . — .~ ChECT, S
Realizar instrucdes de Porq_ueAha_a nece§5|d_ade_ de reduzir a | Em reuni@es de oficiais, reunides ch
resisténcia do publico interno aos de quadros e formaturas gerais da 10/10/16 0,00 ECT
quadros e palestras. ECT, Cmt

processos que serdo implantados.

OM.

Ciae ChRP
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Objetivo Estratégico: Modernizar os equipamentos e viaturas
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Elaborar o plano de agdo de compras e Disponibilidade de recursos
Meta: Atingir o indice de 80% de cumprimento dos itens do formulario
Indicador Resultado: indice de adequacio dos equipamentos e viaturas
Prazo: Médio
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? Quando?| Quanto? R$ Onde?
Instalagdo de itens de melhoria nos semirreboques| Para proporcionar melhores Ch Garagem
e cavalos mecanicos, tais como: rodoar, elevador | condi¢Bes de trabalho aos motoristas| Levantamento de necessidades e adequadal ECT - Processo
S s . - x o e 20/06/17 | 50.000,00 L
para bau, acionamento pneumatico do elevador, | e elevar o nivel de flexibilidade e confeccdo do termo de referéncia. SALC Licitatorio
rampa com acionamento elétrico, etc. operacionalidade da OM. AL
— . . . . . Levantamento das informagdes Ch Garagem
Aquisicdo de emplllhadelra com capacidade Para ampllar-a-capamdade e suporte necessdrias e elaboraco adequada do e 10/03/17 | 120.000,00 ECT - Pr(?c.esso
superior a 14 ton. das atividades da OM. . Licitatorio
termo de referéncia. SALC
. . . . - . L Infi 0 Ch Garagem
Adquirir semirreboque tipo prancha com leito Para ampliacdo da capacidade evantamento glas n1ormagoes g ECT - Processo
. : correspondentes ao implemento e correta e 10/04/17 | 60.000,00 s
rebaixado. operacional da OM. N X Licitatorio
elaboracdo do termo de referéncia. SALC
Porque ha a necessidade de Realizando pesquisas sobre a melhor
. . ~ . . R . Ch Garagem
Contratar servico de blindagem e adaptacéo de 2% proporcionar maior segurancga, aos forma de realizag&o dos servicos o 20/02/17 | 140.000.00 ECT - Processo
porta para viaturas escolta. militares que cumprem a misséo de | necessarios; e correta elaboragdo do termo SALC BN Licitatorio
escolta. de referéncia.
. _— . . . . ~ Ch Garagem
Realizar a aquisi¢do de Viatura Munck com Porque ha a necessidade de ampliar Elabora¢do adequada do termo de ECT - Processo
. . . . - e 10/03/17 | 200.000,00 L
capacidade superior a 14 ton. a capacidade operacional da OM. referéncia. SALC Licitatorio
Porque ha a necessidade de ampliar Realizando levantamento das
. . . . . . . . Ch Garagem
Realizar a instalacéo de tanque de combustivel a autonomia das viaturas necessidades e a melhor maneira de e 20/04/17|  15.000.00 ECT - Processo
extra nos cavalos mecanicos. empregadas nos servigos de instalacdo de tanques extras em viaturas; SALC R Licitatorio

transporte.

correta elaboragdo do termo de referéncia.
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Objetivo Estratégico: Adequacdo a implantacao do Sistema de Gerenciador de Transporte do Exército Brasileiro
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Vencer resisténcia a mudangas
Meta: Atingir o nimero de "0" pendéncias no SGTEB
Indicador Resultado: NUmero de pendéncias
Prazo: Curto
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? Quando? | Quanto? Onde?
- . - Garantir plena
.Reallzagao de Treinamento basico _do capacitacdo para o uso | Treinamento pratico no sistema GPG/a - 26/08/16 0,00 ECT
sistema, por todos os agentes envolvidos. - COLOG
do sistema
Garantir adequagdo dos
Revisar 0s Processos de gerenciamento e/ou Processos a nova Através de revisdo dos processos. | Chefe do COT| 01/10/16 0,00 ECT
de execucgdo do transporte. metodologia utilizada
pelo sistema.
Garantir
Renovagdo dos equipamentos de informatica compatibilidade do Secdo de
¢ quipamer sistema com os Processo licitatorio. Informética e| 31/12/16 |10.000,00 ECT
para operacionalizacdo do SGTEB. X
equipamentos de SALC

informatica utilizados
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Objetivo Estratégico: Elevar o nivel de operacionalidade do transporte
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Disponibilidade de recursos financeiros e envolvimento dos agentes
Meta: Atingir 110% da linha de base.
Indicador Resultado: Indice de Operacionalidade do Transporte
Prazo: Médio
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? Quando? | Quanto? R$ Onde?
Realizar cursos de Escolta; e Capacitar o pessoal ao manuseio de - Chefe da 32 Estabelecimento
Manuseio de Armamento e armamento e municao ndo-letal nas Conta(tgcc;rg eoi/‘l’ eBsg))E;:lflcas Seci 03/03/17 0,00 Central de
Municdo Nao-Letal abordagens que se fizerem necessarias €gao Transportes
ar%l;tﬁ]gi?:;%amﬁmogés Porque ha a necessidade de adequacdo do | Fazendo gestéo para obtencdo de Cmt Cia e DCMun,
s qu \ quag gestao p eng Oficial de | 10/11/16 000 |BaApLogEx, 1°BG
adequados ao servigo de servico de escolta realizado atualmente. recursos ou material. - A
4 Municéo e 1°PE
escolta de comboio.
Porque o recebimento de multas implica Instruindo os motoristas,
Reduzir o nimero de multas na ineficiéncia do servico prestado, enfatizando na importanciae | Motoristas do o .
recebidas. acarretando prejuizo para a necessidade de reducdo do nimero ECT. 10/10/16 0,00 Territério Nacional
Organizacdo Militar. de multas recebidas.
Realizar ou renovar o efetivo
com os cursos de: MOPP, , . —
Operador de Empilhadeira Porque ha a necessidade de capacitacdo Estabelecendo contato e fazendo Chefe da
Munck e Sidelifter Amarrag’éo continua do pessoal, agregando valor ao gestdo com os 6rgdos de ensino, Garagem e 20/01/17 400000 |ECT e Oratios afins
e ’ servigo prestado e flexibilizando a forma | para a efetivagdo da realizagdo de | Chefe da 32 B g
de cumprimento da missdo recebida. CUrsos necessarios. Secio
Transporte de Carga
Indivisivel
Porque ha a necessidade de atualizacdo Realizagdo, pelos militares
. o . . Ch ECT, Ch
L . dos conceitos do transporte logistico, bem interessados e envolvidos na - .
Participagao de feiras e como dos equipamentos, viaturas, sistemas atividade transporte, de COT, Auxiliar Movimat e
congressos atinente a atividade guip L ' porte, COT, Ch 3# 10/03/17 0,00 Fenatram (SP e
de rastreamento e monitoramento, acompanhamentos desses eventos, x
transporte. - . Secdo e Ch MG) - Exemplos
seguranca da carga e sistemas que para posterior despacho com o Ch Garagem

possibilitam a reducdo de custos.

ECT e inscri¢do no evento.
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Objetivo Estratégico: Elevar o nivel de gerenciamento do transporte
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Designacdo de equipe exclusiva para gerenciamento do transporte
Meta: Atingir 100% da conformidade dos processos
Indicador Resultado: Indice de Compatibilidade dos Processos implantados com 0s servi¢cos executados.
Prazo: Médio
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? Quando? | Quanto? R$ Onde?
Atingir 100% da conformidade Melhorar a percep¢do de qualidade e - . - Os militares Companhia de
dos processos estabelecidos promover o nome do ECT. Conforme estratégias estabelecidas para o objetivo do COT s1/12nr 0,00 Transporte
Informatizar os processos de
'I'_ra}nfpor;e gelaboraféo dz?s Porque ha a necessidade de integragdo e COTecChe
requisicoes de transporte, volume consolidagdo do fluxo de informagdes . . x Auxiliar
- de- (-;arg? transportad?; . para elevar o nivel de gerenciamento da Realizando a implantacéo do SGTEB. Secdo de 10/01/17 0,00 ECT
|de_nt|f|ca(;ai1o dos motorlsEas, atividade de transporte. Informatica
movimentagdo e manutencdo de
viaturas
Adquirir Smartphones funcionais Porque ha a necessidade de Processo Licitatorio de Aquisicdo (Elaborando um ChECTe
para os agentes gerenciadores do comunicagéo externa, fora do bom Termo de Referéncia que contemple as 31/03/17 8.000,00 ECT
. . SALC
transporte. expediente. necessidades da OM).
Elaborar e promover os processos| Porque ha necessidade de mapeamento e Che
A . P que ! N P Identificando e elaborando os processos da se¢éo. Auxiliar 15/10/16 0,00 coT
operacionais padrdo do COT. criacdo de processos no setor. coT
Elaborar e promover os processos| Para evitar roubo, extravio de material e| Identificando e estabelecendo um plano de agdo ch Garagen
para movimentacgdo internae | facilitar a gestdo da atividade transporte|  e/ou fluxogramas, sendo publicado em boletim g~ 31/12/16 0,00 ECT
. x . . o e 42 Secdo
externa de viatura. e aumentar a percepcao de qualidade. | Interno da OM e divulgado em reunifes de quadros.
o e e
Contratar servigos de telemetria ug y Realizando processo licitatdrio. Ch 10/02/17 60.000,00 ECT
acompanhamento dos processos SALC

logisticos.
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Objetivo Estratégico: Melhorar a percepcdo de qualidade pelas OrganizagOes Militares envolvidas na atividade de transporte no ambito do

Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Realizar o transporte sem avaria e dentro do prazo

Meta: Atingir o indice de satisfagdo de 80%.

Indicador Resultado: Indice de satisfacdo das OM envolvidas no transporte

Prazo: Médio

Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica

O qué? Por qué? Como? Quem? Quando?| Quanto? R$ Onde?
Cuidado com 0 manuseio durante o
3 Motoristas e
Reduzir o nimero de alteragbes e | Melhorar a percep¢do de qualidade e promover o carregamento & de_scarregamento, alem de Manuseio e
. estar atento a qualidade da embalagem do | Encarregado de| 20/09/16 0,00
avarias nas cargas transportadas. nome do ECT . Transporte
material, fazendo constar na RT, quando do Carga
recebimento.
Cumprimento dos Prazos Realizando 0 acompanhamento dos
estabelecidos no Plano Geral de Elevar a percepcéo de-qualldade do transporte processgs de planejamento de cafia M Trn-p Chefe do COT e 20/09/16 0,00 ECT
realizado (romaneio de carga, documentacdo de apoio Garagem
Transporte. L
e pagamento de didria)
- . Garantir a flexibilidade no cumprimento das mais Levantame[no das necessidades, ?de_quada Chefe da
Modernizagéo dos equipamentos e - - ) . elaboracéo de Termo de Referéncia e
. variadas missdes, além de proporcionar melhores o - . Garagem e 30/06/17 | 500.000,00 ECT
viaturas. -~ . viabilizagdo da aquisicao por meio de
condigBes aos motoristas. L SALC
processo licitatorio.
. Atencdo aos itens de seguranca do Motoristas e
Cuidar do estado geral de ~ x . . . . .
x - Preservagéo e conservacéo das viaturas, além de | equipamento ou viatura, bem como de sua Equipe de ECT e OM de
apresentacdo das viaturas e . N x L x 20/09/16 0,00 .
implementos proporcionar a boa apresentacao. apresentacéo (adesivos institucionais, Manutencéo da Apoio
P limpeza, pneus, entre outros) Garagem
Reduzir os nimeros de problemas Manutencéo do moral e motivagéo da tropa, Chefe do Durante a M
disciplinares ocorridos durante a A indisciplina prejudicara a imagem do ECT | além do controle e observancia do propésito]  Comboio e 20/09/16 0,00 Tmp

missdo de transporte.

da atividade.

Chefe da Escolta
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O qué? Por qué? Como? Quem? Quando?| Quanto? R$ Onde?

- Envio do romaneio quando da saida do

Possibilitar o acompanhamento da comboio, possibilitar meio de comunicagéo Durante a M
carga por parte dos Depoésitos Melhora na qualidade do servico de transporte P - ¢ Chefe do COT | 20/09/16 0,00
S durante a M Trnp e remeter cdpia das Trnp
Regionais S .
requisicdes quitadas por SPED.

. . . . Viabilizar o preparo e envolver as partes
Realizar videoconferéncias com os interessadas na M Trnp, com o intuito de garantir Chefe do ECT e

Orgéos Provedores antes a P, g Videoconferéncia 15/09/16 0,00 ECT

execucdo do PGT

o melhor apoio e disseminar as informagdes
referente ao comboio.

coT
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Objetivo Estratégico: Promover o nome do Estabelecimento Central de Transporte
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Bom relacionamento com os veiculos de comunicacdo do Exército Brasileiro
Meta: Elaborar e publicar, em revistas ou periddicos do Exército, 1 (uma) matéria promovendo o ECT.
Indicador Resultado: NUmero de matérias publicadas
Prazo: Curto
Responsavel: Equipe de Gestao Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? | Quando? | Quanto? R$ Onde?
Realizando a juntada das missGes executadas,
Divulgar no &mbito do Exército o Porque ha a necessidade de dar extraindo os dados das OM apoiadas e ECTe
numero de OrganizagBes Militares publicidade a capacidade e Posteriormente confeccionando matérias e/ou COTeRP | 10/02/17 0,00
- - . L - BaApLogEx
apoiadas. atendimento realizado pelo ECT. | documentos com o intuito de promover o servigo
de transporte executado pelo ECT.
Para evidenciar a importancia da OM - L
Criar cancdo da OM. e internalizar ao militar, o espirito de Contempla_ndo a historia da OM e a atividade SChECT | 10/05/17 0,00 ECT
logistica desempenhada atualmente.
corpo da OM.
Pr_omover_cpngraga_mento com Para estre|t§r 0s Iag_os_ prof|§s_|ona|s de Realizando formaturas com convidados, eventos €| RP e Fisc ECT e no bairro:
autoridades civis e militares no bairro [ ambos os 6rgdos civis e militares da - - 10/01/17 0,00 « o
x s Tx reunides com assuntos de interesse. Adm Sao Cristovéo
de S&o Cristovéo. regido.
Criar website do Estabelecimento Porque ha a necessidade de maior Realizando um trabalho de TI que permita a Secdo de 10/06/17 0.00 ECT
Central de Transportes. divulgacdo da OM. publicidade da OM e o acesso ao publico. Informética !
Elaborar e publicar matérias associadas Realizando levantamento de assuntos relevantes
ao transporte realizado, nos meios de Para divulgagdo da OM. da atividade transporte e estabelecendo contato RP 10/04/17 0,00 ECT.
comunicacdo do Exército. com 0 CComSEX.
Divulgar o video institucional da OM, Para permitir o conhecimento da
nos veiculos de comunicagdo do origem e a responsabilidade do ECT Estabelecendo contato com 0 CComSEx. RP 10/11/16 0,00 ECT.
Exército. no ambito do EB.
Adauirir banners com "slogan ECT" Para ampliar a capacidade de Avaliando a melhor maneira de aquisi¢do, do | Ch Garagem
q o x o9 divulgacdo do nome da OM durante a material adequado a fixacéo nos contéineres e 10/11/16 8.000,00 ECT
para fixagdo nos contéineres. . I 1 -
execucdo das missOes de transporte. | usualmente utilizados nas missdes de transporte. SALC
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Objetivo Estratégico: Elevar o aporte de recursos provenientes de érgdos e diretorias
Fatores Criticos de Sucesso (FCS): Elaborar o plano de a¢do de compras
Meta: Aumentar em 20% o recurso recebido no ano anterior
Indicador Resultado: Volume de créditos descentralizados
Prazo: Curto
Responsavel: Equipe de Gestdo Estratégica
O qué? Por qué? Como? Quem? | Quando?| Quanto? R$ Onde?
Realizar visitas a0s 6rgaos e Necessidade de estabelecer _contato _ N . _ _ _
diretorias. pessoal e expor a real necessidade de Realizando visitas em loco. ChECT 10/02/17| 2.000,00 Orgaos e Diretorias afins
aporte de recursos.
Elaborar o plano de acéo de Para posg? Hlitar malor_lmpacto & | Elaborando correta do termo de ~
compras das necessidades da €XposI¢ao de nece55|dade§ d% referéncia e viabilizar a Segges da 15/01/17 0,00 ECT
recebimento de recursos, aos 6rgaos e oM

OM (5w2H). aquisicéo.

diretorias.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1521890/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N° 1521890/CA

Apéndice

Apéndice 3 - Painel de Indicadores

126

Periodicidade

Responsabilidade

Metodologia de coleta

Obijetivo Estratégico Indicador Tipo Meta R o Fonte de dados Férmula de célculo
de apuragao pela apuragao de dados
indice de Avaliagdo das alteracdes Cor;g;tgn/uas
Capacitacéo de Resultado 90% Semestral 3% Secédo Boletim Interno dos militares envolvidos c .
L ompeténcias
Desenvolver a Pessoal na atividade de transporte .
R necessarias
capacitacdo de pessoal _ _ —
Quantidade de cursos e y | s Sojeti | Quan_tldelldg de militares Somgltprlo dos
disponibilizados sforco 5 ensa 3% Secédo oletim Interno matriculados em curso militares
para aperfeicoamento matriculados
i Processos de
Indice de A cada missio documentos de Preenchimento do 100% pelo
Compatibilidade dos | Resultado 80% PGT Chefe do COT apoio, pagamento formulério a cada missdo cumprimento de
Processos de diaria e de transporte planejada cada processo
Cultura orientada a romaneio de carga
Processos Percentual de SecOes Verificagdo da confeccdo Quantidade de
com Procedimento 0 Procedimento do Procedimento Segbes com POP /
Operacional Padréo Esforgo 100% Mensal Subchefe Operacional Padréo Operacional Padréo quantidade total de
(POP) validado pelo Chefe secoes
0,
P x Check-list dos itens de 109/0 pelo
Indice de Adequagdo modernizacio das cumprimento dos
de Equipamentos e | Resultado 80% Semestral Chefe da Garagem Formulério . Gao da itens
- viaturas a cada misséo de .
Viaturas (equipamentos e
transporte executada b .
viaturas utilizadas)
Modernizar 0s Quantidade de
equipamentos e Percentual da Idade 80% Documento da Andlise da documentagdo | viaturas entre 0-5
- Resultado Semestral Chefe da Garagem - - .
viaturas da frota (0-5 anos) viatura das viaturas anos / quantidade
total de viaturas
Quantidade de itens x e . Son_watono dos
o Documentacédo Verificagdo dos itens itens de
de modernizagdo Esforco 15 Semestral Chefe da Garagem . . S
Interna instalados nas viaturas modernizacdo

instalados

instalados
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Objetivo Estratégico Indicador Tipo Meta Penodmdelde ResponsabllldNade Fonte de dados Metodologia de coleta Formula de
de apuracao pela apuracgéo de dados calculo
- - Percentual de
Percen}ua_l de Resultado 5% Mensal Chefe do COT STEB Analise do relatorio do pendéncias no
pendéncias STEB -
~ relatério do STEB
Adequagdo a Quantidade de
implantagdo do militares
Sistema de Transporte e - -
do EB P ercentua_l _de Esforco 100% Mensal Chefe do COT Boletim Interno Verlflcagaq dos mllltgrgs habl_l!tados/
militares habilitados que concluiram o estagio militares
envolvidos na
atividade
N'YEI d_e Resultado 90% Semestral Chefe do COT ICPes e IAEV Conforme cada indicador C°!“‘°.r me cada
operacionalidade indicador
Elevar o nivel de Contabilizacdo das
operacionalidade i a S ) o -
P ngntldade gle Esforco 90% Mensal Chefe do COT Documentagao missdes, apos o término Somatorio
missOes atendidas Interna L
da atividade
- Processos de
com ;?Idb'ﬁ? dgfie dos documentos de Preenchimento do 100% pelo
rocsssos revistos e Resultado 80% Por Missdo Chefe do COT apoio, pagamento formulério a cada missdo cumprimento de
Elevar o nivel de P execurza dos de diaria e de transporte planejada cada processo)
gerenciamento do romaneio de carga
transporte .
Percentual de etapas Documentacio Acompanhamento da i;ap?;z??g;l d;:
do PGT concluidas Esforco 80% Por Misséo Chefe do COT ¢ documentacéo interna prazo P
Interna cumpridas em
no prazo gerada
atraso
] Preenchimento do
Indice de satisfacéo formulério pelos agentes 100% pelo
Melhorar a percepcio das OMs envolvidas | Resultado 80% Semestral Chefe do COT Formulério responsaveis nas (_)Ms _cumprimento d,o:s
: no transporte envolvidas na atividade itens do formulério
de qualidade pelas det i
OMs envolvidas na € transporte
atividade de transporte Quantidade de Documentacio Contabilizacdo das
missdes atendidas Esforgo 90% Mensal Chefe do COT Interna ¢ missdes, apo6s o0 término Somatorio

com éxito

da atividade
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Objetivo Estratégico Indicador Tipo Meta PEI’IOdICIdGLde Responsabllld:ade Fonte de dados Metodologia de coleta Formula de
de apuracao pela apuragéo de dados célculo
NUmero de matérias Revistas e Observancia de Ngmero qe_
. - Resultado 1 Mensal RP - L L matérias positivas
positivas publicadas periédicos militares publicacdes .
Promover o nome do publicadas
ECT . x I
an_nudadg (_1e Esforco 3 Mensal RP Documentagao Con'{aplllzaggq das Somatorio
matérias redigidas Interna matérias redigidas
rtlezclﬁ\r/sac:sofﬁlpa%r(t:ii?gs Valor total de Aumentar Chefe do Setor Busca pela consulta de crgg irtgpfgsgl?iczjg?wo
- créditos Resultado Anual - - SIAFI créditos descentralizados p
provenientes de em 20% Financeiro ano anterior e no

Orgdos e Diretorias

descentralizados

para a atividade fim

atual
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indice de Capacitacdo de Pessoal (ICPes) - 1° Semt/2017

~ o Efetivo _ Capacitacdo por Competéncia
Secao Competéncia Necessario Efetivo atual % de canacitacao | % Coriaida
0 p ¢ g
Habilitagdo Categoria “E” > 03 anos 15 19 127% 100%
Habilitagdo Categoria “D” 0 > 03 anos 8 10 125% 100%
Habilitagdo Categoria “B” 0 > 03 anos 4 10 250% 100%
Curso para ’granspor'ge de produtos perigosos (MOPP 15 12 80% 80%
- Movimentacéo de Produtos Perigosos)
Curso para transporte de carga indivisivel 5 12 240% 100%
Garagem Curso de motorista batedor 6 0 0% 0%
Curso para conducao de veiculos de emergéncia 6 3 50% 50%
Operador de Sidelifter 5 5 100% 100%
Operador de Munck 5 3 60% 60%
Operador de Empilhadeira 5 6 120% 100%
Curso para Transporte Coletivo de Passageiros 4 5 125% 100%
Curso de extensdo em logistica ou &reas correlatas 5 1 20% 20%
Centro de Operagfes de Faculdade ou Tecndlogo em logistica ou areas 5 1 50% 50%
Transporte correlatas
Especializagdo em Logistica ou areas correlatas 1 1 100% 100%
indice de Capacitacéo de Pessoal 76%
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Eixo Amazb6nico 01/2017

Processo Fluxo Prazo limite Ex'ecute}do indice do Processo
(Sim/N&o)
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0

Definicao de viaturas do comboio

Defini¢do dos militares envolvidos

D-7 0
o . D-7 0
Solicitagdo de apoio Calcular a necessidade de combustivel D-6 1 50%
Mensurar apoio de alimentacao e alojamento D-6 1
Remeter DIEx D-5 1
Definicdo de viaturas do comboio D-7 0
Solicitagcdo de Combustivel Calcular a necessidade de combustivel D-6 1 67%
Remeter DIEx D-5 1
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Cadastro dos dados da RT na planilha de controle D-4 1
Romaneio de carga Definicdo do motorista responsavel D-4 1 80%
Embarque do material D-3 1
Confeccédo do romaneio D-2 1
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Definicao de viaturas do comboio D-7 0
Definicdo dos militares envolvidos D-7 0
Consolidar informacdes bancarias D-6 0
Pagamento de diaria Célculo da diaria D-6 0 33%
Elaborar Propostas de Concesséo de Passagens e Diérias D-5 0
Remeter Aditamento de autorizagdo para pagamento de diaria D-5 1
Empenho e Liquidagéo D-4 1
Pagamento D-2 1
indice de Compatibilidade de Processos 58%
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Eixo Norte 01/2017

Processo Fluxo Prazo limite Exgcuta}do indice do Processo
(Sim/Nao)
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0

Defini¢8o de viaturas do comboio

Definicdo dos militares envolvidos

D-7 1
o . D-7 1
Solicitagdo de apoio Calcular a necessidade de combustivel D-6 1 83%
Mensurar apoio de alimentacao e alojamento D-6 1
Remeter DIEX D-5 1
L Defini¢&o de viaturas do comboio D-7 0
Sohcnaqag de Calcular a necessidade de combustivel D-6 1 67%
Combustivel
Remeter DIEx D-5 1
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Cadastro dos dados da RT na planilha de controle D-4 0
Romaneio de carga Definicdo do motorista responsavel D-4 0 40%
Embarque do material D-3 1
Confeccdo do romaneio D-2 1
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Definicdo de viaturas do comboio D-7 1
Definicdo dos militares envolvidos D-7 1
Consolidar informacdes bancéarias D-6 0
Pagamento de diaria Célculo da diaria D-6 0 56%
Elaborar Propostas de Concessao de Passagens e Diarias D-5 0
Remeter Aditamento de autorizac@o para pagamento de diéria D-5 1
Empenho e Liquidag&o D-4 1
Pagamento D-2 1
indice de compatibilidade de Processos 61%
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. Executado | Indice do
Processo Fluxo Prazo limite . ~
(Sim/Nao) Processo
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Definicdo de viaturas do comboio D-7 0
L . Defini¢do dos militares envolvidos D-7 0
Solicitagdo de apoio Calcular a necessidade de combustivel D-6 1 °0%
Mensurar apoio de alimentacéo e alojamento D-6 1
Remeter DIEX D-5 1
Definicdo de viaturas do comboio D-7 0
Solicitacdo de Combustivel Calcular a necessidade de combustivel D-6 1 67%
Remeter DIEx D-5 1
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Cadastro dos dados da RT na planilha de controle D-4 1
Romaneio de carga Definicdo do motorista responsavel D-4 1 80%
Embarque do material D-3 1
Confecg¢ao do romaneio D-2 1
Definicdo da carga a ser transportada (RT) D-8 0
Definicdo de viaturas do comboio D-7 0
Definicdo dos militares envolvidos D-7 0
Consolidar informac¢des bancérias D-6 1
Pagamento de diaria Célculo da diaria D-6 1 67%
Elaborar Propostas de Concesséo de Passagens e Diarias D-5 1
Remeter Aditamento de autorizagdo para pagamento de diaria D-5 1
Empenho e Liquidagéo D-4 1
Pagamento D-2 1
indice de Compatibilidade de Processos 66%
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Capacitacéo por

S Tipos de Viaturas / Quantidade | Quantidade Competéncia
Finalidade . L : - i .
Equipamentos Necesséarios com itens de modernizagéo necessaria existente % de %
capacitacdo | Corrigida
Cavalo Mecanico tru_cado com dispositivos de emergéncia 15 15 100% 100%
(sirene e alto-falante)
Semirreboque tipo Prancha para transporte de blindado com Redutor
e . 3 0 0% 0%
hidraulico com capacidade de arraste para 50 Ton
Semirreboque tipo Prancha com Redutor hidraulico com capacidade de 4 1 2504 2504
arraste para 15 Ton
Semirreboque Tipo Bal com plataforma elevatéria 5 5 100% 100%
Semirreboque Tipo Sidelifter para elevacgéo lateral de contéiner 3 4 133% 100%
Semirreboque para transporte de c_ontelneres e/ou carga aberta 7 9 129% 100%
Transporte de (Brugre / Bitrem)
carga i &i
g Semirreboque para transporte de contéineres e/ou carga aberta 5 4 200% 100%
(Rodotrem)
Semirreboque para transporFe de material com excesso lateral 3 5 167% 100%
(blindados)
Semirreboque tipo Prancha,cc.Jm sistema hidraulico de acionamento 6 0 0% 0%
elétrico da rampa

Cavalos Mecénicos com rodoar para calibragem automética dos pneus 15 10 67% 67%
Semirreboques com rodoar para calibragem automatica dos pneus 25 10 40% 40%

Semirreboques com sapata hidraulica de acionamento pneumatico 25 0 0% 0%
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Capacitacéo por

inali Tipos de Viaturas / Quantidade | Quantidade Competéncia
Finalidade . o : . o .
Equipamentos Necesséarios com itens de modernizagao necessaria existente % de %
capacitacao | Corrigida
Empilhadeira com capacidade de 18 toneladas 1 1 100% 100%
. ~ Empilhadeira com capacidade de 2,5 toneladas 1 1 100% 100%
Movimentaca
0 de Carga Munck com capacidade de 14 toneladas 2 2 100% 100%
Paleteira 2 2 100% 100%
i oni i 3 0, 0
Transporte de Microbnibus tipo Van com duas portas para evacuacao 4 0 0% 0%
pessoal . . . .
Veiculo para balizamento com bandeirolas e sirene 2 2 100% 100%
INDICE DE ADEQUAQAO DE EQUIPAMENTOS E VIATURAS 68%
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Apéndice 7 - Quadro Resultado dos Indicadores
Obietivo Variagao Variagao
JetvV Indicador Perspectiva Periodo | Resultado (periodo Acumulada | Status
Estratégico .
anterior) (ano)
Desenvolver a - L Aprendizado 1°
capacitacdo de Indice dePCeigggglltagao de e Semestre 76% - -
pessoal Crescimento 2017
. - - Aprendizado Eixo
Colta otenade | ndee o compateicade | e | woeste | ome | vow | vo
b Crescimento 01/2017
Modernizar os " ~ Aprendizado 1°
. Indice de adequacao dos
equipamentos e equibamentos e viaturas e Semestre 68% - -
viaturas quip Crescimento 2017
Elevar o nivel de Processos L
. : Nivel de operacionalidade Semestre 72% - -
operacionalidade Internos

2017
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