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RESUMO

A adocdo de uma governanga voltada para resultados na administracao publica surgiu
como uma abordagem de gestdo organizacional, fazendo parte de um amplo movimento
da nova gestdo publica (NGP). No Brasil, as empresas publicas tém se preocupado em
buscar melhores mecanismos de controle da gestao no sentido de lograr bons resultados
na prestacdo dos servigcos publicos para os clientes e a sociedade usuaria dos servigos. O
termo "Gestdo de Desempenho Organizacional" refere-se a qualquer abordagem
integrada e sistematica que vise melhorar o desempenho para alcancar objetivos
estratégicos e promover a missao e os valores da organizacao. Assim, esta pesquisa estuda
praticas relacionadas a gestdo de desempenho organizacional, que possibilitem o
direcionamento dos esfor¢os na melhoria dos processos chaves, levando em consideracao
as particularidades inerentes a natureza publica. Outro aspecto de relevancia deste
trabalho advém dos estudos da Gestdo por Objetivos e da Gestdo para Resultados,
adotando a compreensdo de Gerenciar por Objetivos para se conquistar os Resultados.
Deste modo, foi realizada uma pesquisa bibliografica para identificar os principais
frameworks sobre desempenho organizacional. Apos esta etapa, foi estabelecida uma
andlise critica dos frameworks, observando as principais contribui¢des e pontos fortes. E
por ultimo, foi construido um modelo de avaliacio com o propdsito de fazer um
diagndstico dos processos gerenciais, e qualificar em qual estagio a empresa objeto deste
estudo se encontra, sob o enfoque da governanca para resultados. O resultado desta
avaliacdo refletiu as percepgdes dos funcionarios e gestores sobre o desempenho e seus

determinantes.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico; Planejamento Estratégico Situacional (PES);
Administracdo Publica; Governanca para Resultados; Balanced Score Card (BSC®);
Gestdo de Projetos (Guia PMBOK, PMI®); Gestdao de Processos de Negocios (Guia BPM
CBOK, ABPMP®); Governanca de TI (COBIT®); Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
(MEGP).



ABSTRACT

The adoption of a results-oriented governance in the public service has emerged as an
organizational management approach as part of a broad movement of the new public
management (NPM). In Brazil, public companies have been concerned in the search for
better management control mechanisms to achieve good results in the delivery of public
services for customers and users. The term "Organizational Performance Management"
refers to any integrated and systematic approach to improving performance to achieve
strategic aims and promote the mission and values of the organization. Thus, this research
studies practices related to the organizational performance management, enabling the
targeting of efforts on improving key processes, taking into account the specific
characteristics of the public nature. Another relevant aspect of this work comes from
studies by Management Objectives and Managing for Results, adopting understanding
Manage by Objectives to achieve the results. Thus, a literature search was performed to
identify the main frameworks of organizational performance. After this stage, it was
established a critical analysis of frameworks by watching the main contributions and
strengths. Finally, it was built an assessment model in order to make a diagnosis of
managerial processes and qualify at what stage the company, which is the object of this
study, is focusing on the governance for results. The assessment result reflected the

perceptions of employees and managers on performance and its determinants.

Key-Words: Strategic Planning; Situational Strategic Planning; Strategic Administration;
Public Administration; Result-Based Management; Governance for Results; Balanced
Score Card (BSC®); Project Management (Guide PMBOK, PMI®); Management of
Business Processes (Guide BPM CBOK, ABPMP®); IT Governance (COBIT®).
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1 INTRODUCAO
O conceito de desempenho, conforme Bouckaert e Halligan (2010), pode ser

entendido como esforgos concretizados na dire¢do dos resultados a serem alcancados.

Neste contexto, o desempenho é estabelecido pela atuagdo de uma intervengao
(uma organizagdo, projeto, processo, tarefa etc.) para se alcangar um resultado. Assim,
desempenho é um indicador peculiar, um construto especifico para cada intervencao

(BRASIL, 2009).

Contribuindo com os estudos, Hronec (1994) explica que as variaveis de
desempenho sao sinais vitais para a organizacdo. Elas qualificam e quantificam a forma

o«

como as tarefas, “inputs”, “outputs” e “outcomes” de um processo atingem suas metas.

A gestao de desempenho organizacional constitui um conjunto sistematico de
iniciativas que determinam o arranjo de resultados a serem alcancados e os esforc¢os
necessarios para seu alcance. Defendida por Bititci, Carrie e McDevitt (1997), é o processo
pelo qual a Organizagdo gerencia seu desempenho, de acordo com suas estratégias e

objetivos corporativos e funcionais.

Peter Drucker (2003) argumenta que o termo deriva das expressdes: “managing
BY objectives” e “managing FOR results” que, em livre tradugdo para o portugués,
significam respectivamente, gestdo por objetivos e gestdo para resultados, adotando a

compreensao de Gerenciar por objetivos para se conquistar os Resultados.

Quando surgiu, no inicio de 1990, esta pratica tinha como ideal o enxugamento da
maquina, o controle de uso dos recursos de forma eficiente e a melhora da qualidade dos
servicos (MARTINS e MARINI, 2010). Hoje, o conceito se expandiu e se voltou para a

geracdo de valor publicol.

! Valor publico representa o componente mais direcionador do processo de governanca, preconizando o “que”
deve ser gerado, “para que” e “para quem”. Este termo, segundo Moore (1994), é a percepgao de valor atribuido
pelo publico beneficiario ao receber do poder publico uma espécie de retorno sobre o “investimento” (os
impostos pagos) feito pelo cidadao.
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No Brasil, segundo Serra (2008), varias empresas, sobretudo na administracao
publica federal, tém caminhado para a utilizagdo de melhores mecanismos de controle da

gestao, de maneira a ampliar a capacidade de lograr bons resultados.

Nesse passo, a organizacdo objeto deste estudo é a Empresa de Tecnologia e

Informagdes da Previdéncia Social (Dataprev).

A Dataprev foi criada para atender a Previdéncia Social. Empresa publica instituida
pela Lei n2. 6.125, de 4 de novembro de 1974, é vinculada ao Ministério da Previdéncia
Social. As entidades que compdem a Previdéncia Social sdo: Ministério da Previdéncia
Social (MPS), Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), Superintendéncia Nacional de

Previdéncia Complementar (Previc) e Dataprev.

A sua missdo é “Fornecer solucdes de tecnologia da informacao e da comunicac¢ao
para a execugdo e o aprimoramento das politicas sociais do Estado brasileiro”. Sua visdo
é “Ser o principal provedor de solugdes tecnologicas para a gestao das informagdes
previdenciarias, trabalhistas, sociais e de registros civis da populacdo brasileira”, tendo
como papel consolidar e fortalecer os dados sociais da Previdéncia Social para a execugao

e o aprimoramento das politicas sociais do Estado brasileiro.

A estrutura organizacional contém uma presidéncia e quatro diretorias: Financas
e Servicos Logisticos (DFS), Pessoas (DPE), Relacionamento, Desenvolvimento e
Informagdes (DRD) e Tecnologia e Operagdes (DIT). A Empresa conta com mais de 3000
funcionarios, divididos em trés Centros de Processamento (Rio de Janeiro, Sdo Paulo e
Distrito Federal), nas Unidades de Desenvolvimento de Software (Paraiba, Cear3, Rio de
Janeiro, Santa Catarina e Rio Grande do Norte) e nas 27 Unidades Regionais, em todas as

capitais brasileiras.

A Dataprev presta servicos para varias institui¢cdes publicas. Seu principal cliente
é o Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) para quem processa mensalmente a maior
folha de pagamentos da América Latina, com 27 milhdes de beneficios. Constam também,
na sua carteira de clientes: a Receita Federal do Brasil, o Ministério da Previdéncia Social
(MPS), o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), o Ministério do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome (MDS) e o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao

(MPOG). Mantém ainda convénio com 81 instituicOes financeiras para o processamento
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de informacdes relacionadas a concessdo de empréstimos consignados a aposentados e

pensionistas.

Os seus principais servicos sdo: Consultoria (Treinamento, Solu¢des de TIC,
Planejamento Tecnolégico e Gestdo de Mudanga); Desenvolvimento e Sustentacdo de
Solucdes de TIC (Central de Servicos, Internalizacdo de sistemas e Manutengdes
Corretivas e Evolutivas); Gestdo Documental (Gestdo Eletronica de Documentos,
Microfilmagem e Consulta Microfilmada); Gerenciamento de Infraestrutura de TIC
(Hosting, Impressao e Suporte ao Usudrio); Solucdes de Inteligéncia de Negdcios (Analise
de Informacgado, Qualificacdo de Dados, Mineracao e Estatistica, Disponibilizacdo de Dados
Sociais, Apuracdes Especiais e Big Data) e Soluc¢do Integrada de Colaboracdao Corporativa
(E-mail, Agenda, Mensageria Instantanea, Catalogo de enderecos eletronicos e Disco

Virtual).

Um dos maiores desafios de uma organizacao publica de TI, consiste na tarefa de
transformar os objetivos estratégicos em resultados, dado que a operacionalizacdo das
tarefas e processos essenciais a conquista desses objetivos estd compreendida no
engajamento de todos os funcionarios, impondo a alta direcao a necessidade de um
modelo de gestdo que tenha uma visdo sistémica e cronoldgica de todas as tarefas e

processos.

Diante dessa complexidade, torna-se necessaria a utilizacdo de praticas que
realmente proporcionem a Empresa alcancar resultados satisfatérios de forma

sustentavel.

A principal questdo sobre a qual esta dissertacdo se debruca é: Quais as praticas
de gestio de desempenho que uma empresa publica de TIC deve considerar, de
modo a obter melhores resultados na prestacio de servigos aos seus clientes e a

sociedade?

Assim, este estudo tem como principal objetivo identificar em que escala as
melhores praticas de gestdo utilizadas na Dataprev estao contribuindo para evolucao dos

resultados.

Para atender tal objetivo foram definidos os seguintes objetivos intermediarios:
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a) Proporum modelo analitico que permita identificar e avaliar a extensdo na qual
uma organizacdo publica de TIC desenvolve praticas de gestdo orientadas para
resultados; e

b) Aplicar este modelo na Dataprev.

Sendo assim, o ponto de partida é o “modelo de avaliacdo da gestdo e seus
determinantes”, concebido para a investigacdo, que é resultante de estudos acerca da
governanga para resultados e que se aprofunda em desdobramentos que criam efeitos de

modo sustentavel.

Do ponto de vista metodolégico, o presente trabalho é uma pesquisa teorica, ao
construir o modelo baseado em conceitos de gestdo para resultados e em sua
operacionalizacado, e exploratdria, ao aplicar o modelo para analisar um caso especifico,

em uma Empresa de Tecnologia da Informacdo do Governo Federal.

Segundo Lakatos e Marconi (2003), os estudos exploratdrios sao um tipo de
pesquisa empirica que tem a finalidade de conduzir a formulagdo de questdes ou de um
problema, tendo como objetivos desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do
pesquisador com um ambiente, registrar fatos ou fendmenos, e ainda modificar ou

clarificar conceitos.

Quanto aos fins, a pesquisa é conclusiva, uma vez que procura entender a
Governanga para Resultados no contexto da Administracao Publica de uma organizacao
em particular, sem a pretensido de produzir inferéncias generalizaveis - exceto
generalizacdes analiticas que possam ser uteis, por analogia, ao estudo de outras

organizacgoes de TIC.

Quanto aos meios, a pesquisa é em parte bibliografica, pois a composicao do
referencial tedrico foi realizada através de consulta a livros, revistas, periddicos e jornais
relacionados ao assunto, assim como, outras informagdes publicadas; e em parte baseada

na aplicacdo de um modelo analitico.

Dentro do caso analisado, o universo dos sujeitos que participaram da coleta de
dados na aplicacao do modelo analitico foi constituido pelo corpo gerencial e pelo corpo
funcional, ndo sendo imposta qualquer restricio quanto aos cargos ou as fung¢des

ocupados pelos participantes da pesquisa.
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A selecdo dos sujeitos que participaram da aplicacdo do modelo foi aleatéria, se
dando por convocacao geral e por acessibilidade, e resultando na participacdo de 51
funcionarios lotados na presidéncia e nas 04 diretorias (incluindo superintendentes,
coordenadores, gestores, assessores, lideres, analistas e assistentes) dos quais 30
retornaram os questionarios. Foi realizado, primeiramente, um contato via telefone e
posteriormente o envio de um e-mail, com o questionario em anexo, solicitando a

participacdo, dos mesmos, no projeto de pesquisa.

A aplicacdo do modelo de avaliagdo tornou-se menos extensa em virtude de
algumas particularidades que cercaram o momento atual da Empresa, tais como a recente
reestruturacdo administrativa no organograma, gerando esforcos para os gestores na
redefinicdo de processos e a atencdo dos funcionarios voltada ao cumprimento das metas

do dltimo trimestre.

O resultado desta avaliagdo refletiu as percep¢des dos funcionarios e gestores

sobre o desempenho e seus determinantes.
A organizacdo deste trabalho esta estruturada em cinco capitulos, como segue:

Nesta Introducdo foram apresentadas as informagdes que se configuram como
relevantes para a compreensao inicial do trabalho e sua contextualiza¢do. Sao focos deste
Capitulo 1 as consideragdes iniciais, o tema, a organizacao objeto do estudo, a questao da
pesquisa, os objetivos, a metodologia proposta, o universo dos sujeitos, as limitacoes do

trabalho e a estrutura da dissertacao.

O Capitulo 2 apresenta uma revisao bibliografica, objetivando dar embasamento e
uniformidade aos conceitos utilizados na disserta¢do. Enfoca elementos ligados a gestao
estratégica no setor publico; ao planejamento estratégico; aos modelos de referéncia
(frameworks) consagrados nas areas de estratégia (BSC®), projetos (PMBOK®), processos
(BPM CBOK®) e governanga de TI (COBIT®) e ao modelo de exceléncia aplicado ao setor
publico.

O Capitulo 3 apresenta o desenvolvimento do modelo proposto para o diagndstico

da organizacgdo publica de TIC.
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O Capitulo 4 apresenta os resultados obtido da aplicagdo do modelo, a analise dos

principais resultados e a medicdo dos critérios de exceléncia.

O Capitulo 5 apresenta as consideracdes finais da dissertacdo. Na sequéncia as

referéncias bibliograficas e anexo da dissertagao.
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2 GESTAO DO DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO E EM TI: MODELOS
SELETOS

Este capitulo apresenta uma revisdo seletiva da literatura sobre gestdo do

desempenho organizacional.

A légica desta selecdo foi fundamentada pela notoriedade dos conceitos/modelos,
em conjunto com as praticas ja exploradas e aprovadas em diversas organizagoes e

contextos.

Assim, para o referencial tedrico serdo considerados os seguintes modelos:

Tabela 1 - Modelos de Referéncia versus Aplicabilidade

. Aplicaveis a .
Aplicaveis a e Aplicaveis a
Organizagoes

qualquer do Setor Organizagoes

Organizacao Publico de TIC

Modelos de Referéncia
(frameworks)

Gestéo Estratégica
Planejamento Estratégico
Planejamento Estratégico Situacional

Modelo de Exceléncia Gestao
Publica
Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

N

.1 Gestao Estratégica no Setor Publico
A gestdo estratégica no setor publico deve balizar-se a partir das diversas
caracteristicas inerentes a natureza publica, que diferenciam as empresas publicas das

empresas privadas. Cabe destacar algumas caracteristicas das institui¢cdes publicas:

e S3do regidas pela supremacia do interesse publico e pela obrigacio da
continuidade da prestac¢do do servigo publico;
e O controle social é requisito essencial para a administracio publica

contemporanea em regimes democraticos, o que implica em garantia de
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transparéncia de suas a¢des e na institucionalizacao de canais de participacao
social;

e A atividade publica é financiada com recursos publicos, oriundos de
contribui¢cdes compulsérias de cidaddos e empresas, os quais devem ser
direcionados para a prestacdo de servicos publicos e a producdo do bem
comum.

e A administracdo publica tem como destinatarios de suas a¢des os cidadaos,

sujeitos de direitos, e a sociedade, demandante da producao do bem comum e

do desenvolvimento sustentavel.

Diante disto, Certo e Peter (1993) reforcam que a gestao estratégica no setor
publico é um processo continuo e interativo que visa manter a empresa como um conjunto

integrado a seu ambiente.

De acordo com Bryson (2004), cabe as empresas publicas apoiar as politicas,
programas, projetos, servigos e infraestrutura (fisica, tecnolégica, social, entre outras)

que promovam o interesse publico e 0o bem comum a um custo razoavel.

Apesar das especificidades da area, no Brasil os gestores publicos reconhecem que
um dos maiores desafios do setor é o de natureza gerencial, como descreve Ferreira
(2009), e buscam um modelo de gestdo de desempenho organizacional focado em

resultados e orientado para o cliente-cidadao.

Martins e Marini (2010) observam que nao se trata somente de elaborar resultados
no sentido de atender ou satisfazer as demandas da sociedade de modo realista,
desafiador e sustentavel. A organizacao publica precisa também criar arranjos de

implementacdo amparados por mecanismos de avalia¢do e controle.

Para consolidar o termo Governancga para Resultados deve-se explicar primeiro, o
que significa o “Resultado” no ambito da administragdo publica. De acordo com Serra
(2008), Resultado é o efeito e a consequéncia de uma agao. Nas empresas privadas, o
resultado se caracteriza como a criagdo de maior valor para os acionistas, enquanto que
na esfera publica, o resultado do governo caracteriza-se como a criagao de valor publico

para a sociedade.
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O processo de criacao de valor publico, segundo Moore (1995, apud SERRA, 2008),
“esta orientado a mudanca social e nao a resultados de rentabilidade econdomica, o que

dificulta sua conceituacao e formalizacao”.

Neste sentido, segundo Serra (2008), o termo Governanga para Resultados indica
um “processo que assegure a criacdo de valor publico, sempre dentro de um regime

democratico, inica garantia de que o valor seja realmente publico”.

Assim, a Governanga para Resultados, no setor publico, é conceituada, por Serra
(2008), como o ato de gerar capacidade na organizacdo para que se alcance, por meio da
gestao do processo de criacdo de valor publico, os resultados determinados nos objetivos

do programa de governo.

Fortis (2009) reporta que alguns aspectos merecem destaque quando se trata de

estabelecer uma Governanga para Resultados:

1. O préprio foco da gestao, voltado para o resultado;

2. A formulacdo de metas e objetivos para a organizacao, tendo como base o
planejamento estratégico do governo federal;

Sistemas de informacdo que oferecam insumos para a tomada decisdo;

O controle dos recursos financeiros, humanos e outros;

O monitoramento da gestao;

A prestacdo de contas e a avaliagdo;

N o 1ok W

A formulacao de indicadores préprios para o monitoramento que possibilitem

a identificacdo de desvios para criacdo de medidas corretivas.

Sendo assim, a adogdo de melhores praticas de Governancga para Resultados tem
como ideia central promover maior autonomia, responsabilidade e responsabilizacao,
para as empresas do setor publico, na perspectiva do alcance dos objetivos (BRESSER-

PEREIRA e PACHECO, 2005).

2.2 Planejamento Estratégico

Conforme Camargos e Dias (2003), o termo estratégia foi utilizado pela primeira

vez, hd aproximadamente 3.000 anos, pelo general chinés Sun Tzu, que afirmava que
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“todos os homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém

consegue ver € a estratégia a partir da qual grandes vitorias sdo obtidas”.

Com essa conotac¢do, também podemos encontrar o vocabulo “strategos”, que na
Grécia Antiga, significava: a arte do general. Assim, a palavra estratégia designava sempre
um dispositivo de guerra, um meio utilizado pelo general para conduzir seu exército e

para vencer o inimigo.

Com o passar do tempo, declara Antonio (2002), a estratégia transcendeu o campo
militar dos generais e passou a ser utilizada pelos estadistas, que procuravam estudar,
codificar e testar os conceitos estratégicos essenciais no campo do relacionamento
humano, politico, econémico e no contexto empresarial ao conjunto de ideias coerentes

que estabelecesse caminhos para alcancar os objetivos tracados.

Aprofundando os estudos no campo dos negdcios, Barcellos (2002) relata que o
conceito de estratégia comega a ser aplicado apenas no fim da década de 50. Até entdo, o
planejamento de longo prazo era visto como uma simples projecdo do passado no futuro,
em um horizonte de planejamento que se alternava de acordo com o ambiente no qual a

empresa estivesse inserida.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacam que a estratégia pode ser
deliberada ou nao. Segundo os autores, o desafio é fortalecer a capacidade de fazer

acontecer (a estratégia) do modo como foi planejada previamente.

Neste cendrio, Kerzner (2001) conceitua o Planejamento Estratégico como o
processo de formulacdo e implementacdo de decisdes sobre a direcdo futura da

organizacdo, sendo este processo fundamental para sua sobrevivéncia.

Para Pereira (2010), o Planejamento Estratégico tem sido considerado a

ferramenta de gestao que mais se aplica no mundo das empresas.

Ja Drucker (2002) defende que o planejamento estratégico desempenha um papel
indispensavel na gestao de empresas e descreve-o como um processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a facilitar o processo de

tomada de decisées.
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De acordo com Pereira (2010), mesmo sendo um processo longo e complexo, o
Planejamento Estratégico tem suas vantagens: (i)auxilia o comportamento sinergético
das areas funcionais da organizacao, (ii)ajuda a pro-atividade, (iii)colabora com a
integracdo de todas as areas funcionais, (iv)otimiza o tempo, (v)dita prioridades,
(vi)contribui com o aumento da motivacao, (vii)descentraliza o planejamento, (viii)agiliza
e orienta o processo decisorio, (ix)possibilita a melhora dos resultados operacionais,
(x)favorece o surgimento de novas ideias sobre oportunidades a serem exploradas,
(xi)examina as estratégias para atingir metas, (xii)permite a compreensao da visdo do

negocio e dos problemas da organizacao e (xiii) torna conhecida a missdo da organizagao.

O Planejamento Estratégico, continua Pereira (2010), esta correlacionado com um
ponto de vista mais abrangente sobre o processo de gestdo, e trata de questdoes que
impactam a organiza¢do como um todo; por isto, a sua conducgao é de responsabilidade da
alta lideranca. Porém, o autor faz uma ressalva: “para que o planejamento estratégico
tenha sucesso é necessario que todos os membros da organizacdo estejam engajados no

processo e se comprometam com ele”.

No que se refere ao aspecto participativo, segundo Sink e Tuttle (2002), as
empresas estdo, cada vez mais, descobrindo as vantagens de ter a participacao de todos
os funciondrios, ndo s6 gestores, durante a formulacdo da estratégia para obter: (i)o
desenvolvimento de um plano de alta qualidade; (ii)o comprometimento das pessoas na
sua implementacgdo e (iii)a profunda compreensao das estratégias em todos os niveis da

organizacao.

A participacdo de funciondarios de diferentes niveis no processo de formulagdo da
estratégia é adotada com a finalidade de tornar o processo mais interativo e mais
esclarecido, estimulando assim o aprendizado e o comprometimento. Sink e Tuttle (1993)
declaram que o processo de planejamento estratégico é essencial e deve ter como
objetivo: (i)engajar mais pessoas dentro da organizacdo; (ii)ser mais estruturado, e
menos formal; (iii)realcar o plano e o processo; (iv)capitanear o orcamento; (v)gerar um
maior equilibrio entre as areas de financgas e de operacdes; (vi) estender os horizontes do
planejamento; (vii)criar associagdes mais eficazmente entre o planejamento das agdes e

(viii)a execugdo eficaz.
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Hrebiniak (2006) afirma que é preciso haver um entendimento que o processo de
elaboracdo e de implementacao da estratégia sdo correlacionados. O autor cita que é
decisivo para a elaboracdo do plano que os gestores preocupem-se nao apenas com a fase
da formulacdo da estratégia, mas, também com a sua implementacdo, que impactara

diretamente no bom desempenho da organizacao.

Um dos maiores desafios do planejamento estratégico, segundo Mintzberg (2006),

consiste em transforma-lo em pensamento estratégico.

Enquanto planejamento estratégico diz respeito a uma programacao estratégica
caracterizada por articular e elaborar estratégias e visdes ja existentes, o pensamento
estratégico versa sobre uma combinagdo entre intuicdo e criatividade, resultando numa

perspectiva integrada ou numa visdao ndo necessariamente articulada.

2.3 Planejamento Estratégico Situacional
No que se refere a administracdo publica, o fundamental do planejamento

estratégico é a criacdo de valor publico sustentavel (MATUS, 1996).

Nesse contexto, a abordagem proposta por Matus (1996), Planejamento
Estratégico Situacional (PES), cria uma oportunidade para aprofundar a importancia do

planejamento estratégico para a administracdo publica.

O Planejamento Estratégico Situacional desenvolvido pelo Economista chileno
Carlos Matus constitui um método sistematizado para o setor publico, associando a no¢ao
de planejamento estratégico ao processo de construgdo social da realidade (BERGER;

LUCKMANN, 1994).

De acordo com Matus (1996), no ambito da administragdo publica, o planejamento
tradicional ou normativo nao fornece mecanismos necessarios para que todos os atores
politicos participem do jogo social de maneira mais efetiva. Durante este processo faz-se
necessario que o tipo de planejamento adotado articule técnica com politica e além disso,
estabeleca as iniciativas que devem ser feitas para atender os objetivos e resultados

esperados.

Portanto, o Planejamento Estratégico Situacional (PES) consegue superar a rigidez

vigente do planejamento estratégico tradicional por meio de um modelo situacional
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flexivel, fundamentado nos conceitos de complexidade, indeterminacao e incerteza
(MATUS, 2007). Um comparativo entre o planejamento estratégico tradicional e o

planejamento estratégico situacional é realizado, conforme tabela, a seguir.

Tabela 2 - Diferencas entre Planejamento Estratégico Tradicional e PES

Diagnéstico Analise situacional e Subjetivismo

Previsdes determinista e certezas Indeterminismo social e Aposta em
cenarios

Calculo técnico e Consulta isolada Interacdo entre o técnico e o politico

Execugéo do plano Plano, agéo, correcao

Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Matus: Adeus, senhor presidente: governantes
governados (1996).

Neste sentido, o método PES tem como proposicdo atuar nos problemas publicos
formulando estratégias politicas aplicadas ao jogo politico, econdmico e social, e nao

exclusivamente ao mercado.

Um fato importante do método PES é a sua perspectiva de planejamento voltado
para o presente, uma vez que a Unica forma de construir o futuro é intervir no agora. Em
outras palavras, a agdo concretizada no presente tem o papel de influir sobre o futuro

desejado.

Desta forma, a qualidade da decisdao tomada sobre o que deve ser feito hoje sera

fundamental para o alcance dos resultados esperados.

Como mecanismo de gestao orientado a resolucdo de problemas mal estruturados
e complexos, o PES é um método técnico-politico resultante do jogo de atores em
interacdo, conflito, cooperacdo e aliancas, durante o processo de planejamento
estratégico, que permite a cada ator, de acordo com sua experiéncia e valores pessoais

expor uma visao particular da realidade em qual vive.

Este enfoque participativo e estratégico do método PES é estruturado por meio de

quatro grandes momentos, que representam um sequenciamento légico da dindmica do
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processo de planejamento estratégico situacional (HUERTAS, 1996). A seguir suas

caracteristicas basicas.

Primeiro Momento: Explicar a Realidade

O primeiro momento do PES é explicar a realidade. Neste passo é realizada a
andlise situacional. O levantamento trata o sistema social como um problema bem
estruturado, ou seja, que responde as leis preestabelecidas pois, uma vez explicadas ou

descobertas, se tornam a Unica verdade disponivel.

A realidade tem tantas explicagdes quanto o nimero de jogadores que participam
do jogo. Dessa forma, toda explicacdo é situacional visto que é feita com base na visao

particular de um determinado ator.

A descricao de um problema expressa os fatos que revelam os sintomas que sao
perceptiveis ao ator que o declara. Estes sintomas sdo enumerados como um conjunto de
descritores do problema, que passa a ser chamado de Vetor de Descricio do Problema

(VDP).

Logo ap6s sdo identificados os chamados nos criticos do problema, pontos cruciais
para a eficacia do processo de criacao do plano. Um elemento é considerado né critico
quando atende aos trés quesitos: (i) tem alto impacto sobre o VDP; (ii) algum dos
jogadores consegue agir de modo direto, pratico e efetivo sobre a causa e (iii) € um ponto

central oportuno de agdo politica durante a construg¢ao do plano.

Ao conjunto dos nés criticos se d4 o nome de Arvore do Problema. Ao conjunto
formado pela Arvore do Problema e aos fatores relatados do problema que nio sdo

criticos da-se o nome de Fluxograma Situacional.

Segundo Momento: A Concepc¢ao do Plano

0 segundo momento do PES é conceber um plano de acao. Neste passo € realizada
a elaboracdo do plano com objetivo de estabelecer as respostas da acdo em um contexto

incerto e imprevisivel.

Em funcao das circunstancias identificadas sdo enumerados os cenarios que
referem-se as diversas possibilidades de trajetorias e sao estabelecidas as decisdes

necessarias para atingir seu objetivo.
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Conforme o jogo evolui, sdo analisados os resultados dessas decisdes e se o
resultado ndo for o esperado, pode-se fazer adaptacdes necessarias ou procurar um

cenario mais adequado as condi¢des que o jogo apresenta.

Dentro do jogo pode-se encontrar problemas rotineiros e criativos. Na maior parte,
o que predomina dentro dos sistemas sociais sao os problemas criativos levando os atores

a se relacionarem por meio de uma relagdo de iniciativa e de resposta.

Esta relagio é um dos elementos que contribuem para a diversidade de

ramificagcdes dentro do jogo social.

A sintese de todas estas possibilidades é representada pela Arvore de Apostas de
cada problema, com as respectivas operac¢des descritas também no chamado Banco de
Operagdes, um conjunto de conhecimentos adquiridos e que servem de orientagdo para a

acdo em cada situacao.

O produto sera o desenho preliminar das operagcdes para montagem do plano
direcional. No entanto, é necessario que se confirme a viabilidade das situa¢des propostas,
com base em dois aspectos: (i)eficacia das operagdes para atingir a situacdo-objetivo e
(ii)estudo entre os recursos requeridos para o seu desenvolvimento e os recursos

disponiveis.

Terceiro Momento: A Estratégia

O terceiro momento do PES é conceber uma estratégia. Neste passo sdo
identificadas as diversas interagdes entre os atores e as oportunidades e restrigdes que

dai decorrem.

O plano direcional, definido anteriormente, sera submetido a andlise estratégica
resultante dos seguintes aspectos: (i)definicdo dos atores envolvidos e montagem da
matriz de afinidades e motivacgdes; (ii)identificacdo dos recursos que sao criticos para a
viabilizacdo do plano; (iii)construcao da matriz de peso dos atores e (iv)realizacao da

avaliac¢do estratégica.

O estudo da viabilidade do plano permite examinar se 0os recursos sao escassos,
qual oponente pode dificultar o desempenho da a¢do e se possui incoeréncia entre a

decisdo tomada e o produto esperado.
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A estratégia é criada por meio de um conjunto de procedimentos praticos e
tedricos que colabora com a viabilidade do plano, garantindo assim a sua realiza¢do de

forma eficaz.

As técnicas utilizadas nesse processo sdo: a analise de cendrios e a andlise

criteriosa dos atores sociais ou agentes.

Quarto Momento: Monitorar a Acao

0 quarto momento do PES refere-se ao monitoramento das a¢des e dos resultados.
E realizado o controle por meio de um sistema de monitoramento e de prestacao de contas

e, caso seja necessario, é elaborado um plano de corre¢do da agao.

Neste sentido, € importante reavaliar criticamente todo o processo de tomada de
decisOes, bem como os sistemas de informagdes que apoiam a alta dire¢do. Outros temas
primordiais sao: (i)a estrutura organizacional, (ii)o fluxo interno de informacgdes, (iii)a
coordenacdo e avaliagdo do plano, (iv)o sistema de prestacao de contas, (v)as ferramentas

gerenciais existentes e necessarias, e (vi) a dinamica no acompanhamento do plano.

Matus (1993) sugere o desmembramento da gestdo estratégica em cinco
mecanismos distintos: (i)geréncia por operac¢oes: implementacdao de uma administragdo
por objetivos e resultados; (ii)Jor¢camento por programas: destinacdo dos recursos
necessarios previstos nos varios modulos do plano; (iii)peticdo e prestacdo de contas:
estabelecimento dos procedimentos e dos critérios de avaliagdo para os recursos e
responsabilidades destinados a cada diretoria; (iv)planejamento de conjuntura: mediagao
entre o plano e as agdes relativas as questdes que possam surgir no dia-a-dia da
implementacdo do plano e (v)sala de situagdes: monitoramento dos problemas de maior

relevancia, para dar suporte ao processo de tomada de decisdes da alta direcao.

2.4 Balanced Score Card

Com o advento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n2 101, de
04/05/2000), aumentou a necessidade do uso de melhores praticas de gestdo estratégica
que possibilitem ndao s6 o controle da execucdo orgcamentdria, mas também que
beneficiem a estimacdo de receitas e despesas, alinhadas a planos e propoésitos

estratégicos.
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Neste sentido, Bergue (2005) aponta os motivos mais comuns que fazem uma

organizagdo publica adotar o BSC.

Figura 1 - Motivos para elaborar um Balanced Scorecard

— Obter clareza e consenso em relagdo a estratégia ;

- Alcancar foco e

- Desenvolver lideranca

C +
B Intervencao estratégica i
Construir um Criar um novo

Balanced e — Sistema
Scorecard > Educar a organizacao B Gerencial

- Estabelecer metas estratégicas &

> Alinhar programas e investimentos 5

- Criar um sistema de feedback B

Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Bergue: Balanced Scorecard em organizagoes
publicas (1997).

O Balanced Scorecard (BSC®) foi desenvolvido em 1990, quando o Instituto Nolan
Norton, que era uma unidade de pesquisa da empresa de consultoria KPMG, patrocinou
um estudo de um ano com diversas empresas. Denominado “Measuring Performance in
the Organization of the Future,” este estudo, liderado por David Norton em conjunto com
o consultor académico Robert Kaplan, tinha como motivacdo a ideia de que os métodos
de avaliacdo de desempenho organizacional existentes eram embasados em indicadores
financeiros e contdbeis que dificultavam a capacidade da empresa de criar valor

econdmico para o futuro.

Além destes métodos de avaliagdo estarem se tornando ultrapassados, eles ndo
consideravam outras medidas de desempenho que estavam em andamento nas empresas,
tais como: o relacionamento com o cliente, o desenvolvimento do produto, a qualidade

total, as competéncias individuais e organizacionais.
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A conclusdo do estudo mostrou a viabilidade e os beneficios de um sistema
equilibrado de medicao estratégica. Segundo Kaplan e Norton (1997), o que ndo é medido
ndo é gerenciado. Se a organizacdo pretende sobreviver e prosperar na Era do
Conhecimento, ela deve utilizar-se de um sistema de gestdo de desempenho

organizacional que seja alinhado com sua estratégia.

Neste ponto, segundo Costa (2009) os principais ganhos no uso do BSC pelas
empresas sdo: (i)estimular os gestores para a liderangca da mudanga; (ii)evidenciar a
estratégia de uma forma perceptivel e implementavel para todos funciondarios;
(iii)direcionar a organizacdo na execuc¢ao da estratégia; (iv)obter sinergia entre os niveis
e as areas de responsabilidade funcional; (v)permitir a escolha das variaveis financeiras
e operacionais, necessarias ao monitoramento dos processos com maior impacto na
geracdo de valor; (vi)estabelecer as relacoes de causa e efeito entre as diversas variaveis

ao longo das quatro perspectivas.

O BSC procura integrar as medidas financeiras com as ndo-financeiras,
diferenciando-se dos instrumentos de avaliacdo de desempenho organizacional, por
conter medidas uniformizadas de eventos e direcionadores de tendéncia. Assim, o BSC da
condi¢des de repensar a estratégia se essa ndo estiver criando os resultados esperados

(NORTON; KAPLAN, 1997).

Outro ponto positivo do Balanced Scorecard, identificam Rocha, Pinto e Giuntini
(2000), é a estruturacao de todos indicadores, de modo a facilitar o controle de
desempenho da organizacdo e permitir a identificacio dos processos que merecem

atencao.

O BSC preconiza a existéncia de Indicadores Chaves de Desempenho (KPI) e
Indicadores Chaves de Meta (KGI), que retratam, ao longo do tempo, a situagdo de
determinados objetivos estratégicos. Neste ponto, o BSC difere dos modelos tradicionais
de avaliacdo, no que se refere ao monitoramento, pois os KPIs sdo confrontados com as

metas a serem atingidas, pontuando a tendéncia e o comportamento futuro.

Segundo Kaplan e Norton, a funcdo do Balanced Scorecard vai além do

acompanhamento de medidas taticas ou operacionais, ele se comporta como um sistema
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de gestao estratégica para administrar a estratégia de longo prazo (KAPLAN E NORTON,

1997).

Figura 2 - Balanced Scorecard como Estrutura para Gestdo Estratégica

Esclarecer e traduzir a

visdo e a estratégia

e Esclarecer a visdo.
e Estabelecer o consenso.

vinculacoes aprendizagem estratégica

‘e Articular a visdo
compartilhada.

‘e Fornecer "feedback"”
estratégico.

‘e Facilitar a revisdo e o
aprendizado estratégico.

e Comunicar e educar.

e Estabelecer metas,

# Vincular recompensas as
medidas de desempenho.

Planejar e estabelecer

e Estabelecer metas.

¢ Alinhar iniciativas
estratégicas.

e Alocar recursos.

e Estabelecer marcos de
referéncia |

Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Kaplan e Norton: Balanced scorecard: A

estratégia em agao (1997).

Perspectivas do BSC

Norton e Kaplan (1997), apresentam o BSC como um sistema de gestao estratégica

que tem em seu propoésito manifestar a missao e a estratégia da organizagdo em um

conjunto amplo de medidas para avaliacdo de desempenho organizacional.

Conforme Shin-Jen e McKay (2002), o conceito do Balanced Scorecard pode ser

descrito como um sistema de avaliacdo de desempenho organizacional que auxilia o

progresso da organiza¢do em dire¢do a sua missao e objetivos, sendo usado como uma

ferramenta de motivacao e feedback de desempenho.
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Deste modo, pode-se dizer que o BSC é um sistema gerencial flexivel, de facil
leitura, sendo utilizado para a avaliagdo de desempenho organizacional por meio do

controle dos indicadores chaves.

Norton e Kaplan (1997) observam que o BSC é um sistema gerencial que fornece
aos gestores uma visualizacdo, de forma rapida e eficaz, do percentual de avango das acoes

realizadas versus planejadas.

Prieto, Pereira, Carvalho e Laurindo (2006) identificam um outro ponto
importante da ferramenta BSC: a possibilidade de oferecer perspectivas que
complemetam a visdo financeira, utilizando indicadores de desempenho da estratégia em
um unico relatorio gerencial, diferentemente dos relatorios financeiros tradicionais que

demonstram somente gastos incorridos e receitas auferidas.

O processo de avaliacdo do BSC pode ser usado para comunicar e nao
simplesmente controlar. Assim, as empresas podem tomar agdes corretivas, no presente,

para que alcancem o sucesso, no futuro.

O BSC desmistifica o processo de construcao das metas e dos controles e, de
maneira relevante, torna a comunicacao dos objetivos estabelecidos mais clara e
transparente; e insere no contexto da organizacao quatro perspectivas que representam
os temas estratégicos, sendo elas: financeira, clientes, processos internos e aprendizagem

e crescimento.
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Figura 3 — As Quatro Perspectivas do BSC.

"Para sermos bem
sucedidos financeiramente
como deveriamos ser vistos

por nossos acionistas?”

PROCESSOS INTERNOS

"Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes em
processos de negocios
devemos alcancar a
exceléncia?"

"Para alcancarmos nossa
visdo como deveriamos ser
vistos por nossos clientes?”

"Para alcancarmos nossa
visdo como sustentaremos
nossa capacidade de mudar

e melhorar?”

Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Kaplan e Norton: Balanced scorecard: A
estratégia em acgdo (1997).

Os objetivos financeiros, conceituam Kaplan e Norton (1997), servem de foco para
os objetivos e indicadores em todas as outras perspectivas, ou seja, todo indicador
selecionado deveria ser parte da cadeia de causa e efeito que termina com a melhora dos

indicadores financeiros.

Como visto, o BSC mantém uma énfase na visdo financeira na medida em que ela é
a responsavel por sinalizar de maneira rapida e precisa se a estratégia adotada e a sua
implementacdo estdo gerando consequéncias na saude econdmico-financeira da

organizacao.

Uma das vantagens do modelo é a flexibilidade em adequar a quantidade e a
natureza das perspectivas conforme as necessidades e contingéncias especificas da
organizac¢do, sendo importante analisar o equilibrio entre elas e a sua capacidade de

representar a estratégia organizacional que deve ser implementada. No caso de uma
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empresa publica, talvez a perspectiva financeira ndo seja a principal, sendo possivel
adotar outras dimensoes, tais como: Sociedade, Sustentabilidade, Cliente-cidadao, entre

outras.

Adicionalmente, o BSC equilibra a visdo financeira com as outras trés perspectivas
por meio de indicadores de desempenho. Os indicadores agrupados sob “Perspectiva
Cliente” registram como a missdo e a estratégia da empresa abordam as necessidades e
expectativas dos clientes, tendo como indicadores tipicos: satisfacdo, retencao,

marketshare.

Para satisfazer a expectativa dos clientes é essencial deixar claro, na visao de
Processos Internos, a importancia dos processos que tém relacdo direta com a satisfacao
dos clientes, que tém como indicadores tipicos: qualidade, tempo de resposta, custo e

desenvolvimento de novos produtos.

Os indicadores das perspectivas Clientes e Processos Internos sao referéncias que

a organizac¢do deve ponderar para obter a vantagem competitiva.

A dimensao de Aprendizado e Crescimento Organizacional é que faz o
acompanhamento da infraestrutura necessaria: sistemas, pessoas e procedimentos, para

que estes objetivos sejam atingidos no longo prazo.

O Crescimento e a exceléncia, no longo prazo, sdo alcancados por meio de
estratégias que multipliquem os conhecimentos técnicos dos funcionarios, a melhoria dos
sistemas de informacao e o alinhamento dos processos e praticas da empresa, tendo como
indicadores tipicos: satisfacdo dos empregados, reten¢do de empregados e tempo médio

de disponibilidade dos sistemas de informacao.

Mapa Estratégico

O Mapa Estratégico é reconhecido como uma outra ferramenta que emprega as
mesmas perspectivas do Balanced Scorecard. Ele tem o intuito de fornecer um modelo
para uma representacao simples da organizacdo, das relacoes de causa e efeito entre os
objetivos tanto das dimensdes aprendizado e crescimento e processos internos (vetores

do desempenho), quanto das dimensdes mercadolégica e econdmico-financeira
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(resultados da estratégia). Ele deixa explicito para os funcionarios como suas tarefas estao

conectadas com os objetivos estratégicos da organizacao.

Kaplan e Norton (2000) conceituam os mapas como uma representacao visual de
como os objetivos criticos e os relacionamentos cruciais entre eles se movem em direcao
ao desempenho da organizacdo. Um esquema de um mapa estratégico é apresentado a

seguir.

Figura 4 - Mapa Estratégico BSC
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Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Kaplan e Norton: Balanced scorecard: A
estratégia em acdo (2004).
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Bush e Barrows (2004) observam que o mapa estratégico fornece a organizacao
uma ferramenta poderosa para implementar sua estratégia. Para a maxima efetividade a
estratégia e o mapa estratégico devem estar alinhados e ligados entre si. Estas conexdes

alinham a estratégia da organizacao criando sinergias de valor pela integracao das tarefas.

O mapa estratégico da subsidio para o processo de tomada de decisdo. Outro ponto
importante é a possibilidade de visualizar e priorizar os recursos basicos para o alcance
de metas de longo prazo, por meio das relagdes de causa e efeitos que formentardo a

geracdo de valor dos ativos intangiveis da organizacao.

Figura 5 - Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Kaplan e Norton: Balanced scorecard: A
estratégia em acdo (2004).

Empresa Orientada para a Estratégia

O BSC possibilitou que empresas, dos setores publico e privado, atingissem
elevado nivel de sucesso na implementacdo das suas estratégias. Mas de acordo com

Kaplan e Norton (2001), a despeito dos beneficios aferidos com a implementacdo do
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Balanced Scorecard, somente com implementacdao de um Mapa Estratégico, com seus
objetivos, indicadores, metas e a¢des, ndo € possivel garantir um ganho na melhoria do

desempenho pretendido.

Neste sentindo, Kaplan e Norton (2001) reportam um estudo sobre quais foram as
razdes que permitiram a empresa alcangar o sucesso. Neste estudo deu-se destaque aos

elementos precursores na utilizagao do BSC.
Os fatores chaves identificados foram:

1. Estratégia. A estratégia se transforma no principal item da agenda estratégica
da organizagao. O BSC possibilita que a empresa descreva e comunique a

estratégia de modo compreensivel e que a utilize de base para a acao.

2. Foco. O foco permite que todos os recursos e tarefas da organizacao se alinhem

com a estratégia. O BSC serve como piloto de navegacao.

3. Empresa. A organizac¢do se mobiliza em torno de novos elos organizacionais: as

unidades de negocio, servigos compartilhados e os funcionarios.

zZ u u i i
Este achado fez com que os autores elaborassem o conceito “Empresa orientada
para a estratégia”, introduzindo as caracteristicas dessas empresas que tiveram sucesso

comprovado na implementacdo da estratégia.

Esses atributos foram compilados por Kaplan e Norton (2001) onde foram
levantados cinco principios comuns a essas empresas que conseguiram que a alta direcao,
as unidades de negobcio, recursos humanos, recursos financeiros e tecnologia da

informacao se engajassem em prol da execugdo efetiva da estratégia organizacional.

Os cinco principios gerenciais identificados foram: (i)Traduzir a estratégia em
termos operacionais; (ii)Alinhar a organizacdo a estratégia; (iii)Transformar a estratégia
em tarefa de todos; (iv)Converter a estratégia em processo continuo; e (v)Mobilizar a

mudanca por meio da lideranca executiva.
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Figura 6 - Principios Gerais de uma Empresa Orientada para a Estratégia

e Papel da organizacao
® Sinergia entre as SBU
— ® Sinergia entre servigos compartilhados

Alinhar a organizagio l
a estratégia |

o Mapas de estratégia
# Balanced Scorecard Traduzir a |

estratégia em ' &= ‘ e Consciéncia estratégica
termos T 5 \ @ Scorecards Pessoais
ionai £ or-m_alr "1 e Contracheques equilibrados
operacionais \  aestratégia |
' em tarefa de
/ BALANCED \ todos
|  SCORECARD

Mobilizar a
mudanca por ] |
meio da lideranca
executiva

Converter a
estrategia em

e Mobilizacdo processo continuo

® Processo de governanca
e Sistema Gerencial

estratégico = \

e Conectar orcamentos e estratégicas
e Sistema de informacao e Analise
e Aprendizado estratégico

Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Kaplan e Norton: Empresa orientada para a
estratégia: como as empresas que adotam o balanced scorecard prosperam no novo ambiente
de negdcios (2000).

Balanced Scorecard.Gov

O modelo de gestdo estratégica BSC.Gov, adaptado para as empresas publicas,
mantém a relacdo entre seis perspectivas equilibradas, sendo elas: (i)orcamentaria,
(ii)aprendizado e crescimento, (iii)relacbes governamentais, (iv)processos internos,

(v)Administracao Publica Federal e (vi)cidadao e sociedade.

A alta direcdo precisa reconhecer os vetores do sucesso de longo prazo, cujos
objetivos e medidas utilizadas no BSC.Gov ndo se limitam a um conjunto de desempenho
orcamentario e ndo or¢camentario, mas derivam de um processo hierarquico top down,
norteado pela visdo e estratégia e traduzido em objetivos estratégicos e medidas tangiveis
que viabilizem a tomada de decisdes nos diversos niveis e 6rgdaos da Administracdo
Publica Federal. A base é um conjunto de indicadores que demonstrem de forma eficiente

os resultados e as melhorias advindas da modernizagdao do modelo de gestao.
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Tabela 3 - Perspectivas BSC.Gov e Indicadores

Perpectivas Indicadores

. . Custos
Orcamentaria .
Investimentos

. . Viabilidade Tecnolégica
Relac6es Governamentais Grupos de Trabalhos

Grupos Técnicos

. ~ - Renovagao Interna
Adminstracao Publica Federal Capacitagio

Rede de Relacionamentos

] ) ) Servigos
Cidadao e Sociedade Satisfagdo

Tempo de Espera
Fonte: Adaptado pelo autor apartir da obra de Kaplan e Norton: Balanced scorecard: A
estratégia em acdo (2004).

2.5 Gestdo de Projetos
Para as empresas publicas, o principal motivo para uso de uma abordagem sobre
gestao de projetos é conseguir estabelecer fluxos eficientes de informagdes e de a¢des

dentro da organizacao, de modo a tornar sua execu¢ao mais coordenada.

O Guia do Conhecimento em Gestdo de Projetos (Guia PMBOK®), atualmente na
sua Quinta Edicao, de 2013, é elaborado pelo Project Management Institute (PMI®) e tem
como papel fornecer as diretrizes para a gestdo de projetos individuais e definir os

conceitos relacionados com a Gestao de projetos.

Kerzner (2001) revela que a metodologia de Gestdo de Projetos pode proporcionar
melhor qualidade na entrega dos servicos ou produtos e, consequentemente, um aumento
da satisfacdo do cliente, criando assim, um circulo vicioso, aumentando as chances de
atrair e de manter novos negocios. Neste sentido, as empresas devem ser eficazes e

sensiveis aos seus ambientes para sobreviver no longo prazo.

O Guia PMBOK® contém um padrao globalmente reconhecido para a profissado de
Gestdo de Projetos. Este padrao é feito por meio de um documento formal que descreve
normas, métodos, processos e praticas estabelecidas. Da mesma maneira, como em outras
profissdes, o conhecimento contido neste padrao evoluiu a partir das boas praticas
reconhecidas por profissionais de Gestao de projetos, os quais contribuiram para o seu

desenvolvimento.
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Projeto, de acordo com o Guia PMBOK®, é um esfor¢co temporario empreendido
para criar um produto ou servigo com resultado exclusivo, seguindo uma sequéncia clara
e logica de eventos, com inicio, meio e fim, sendo conduzido por pessoas, dentro de

parametros pré-estabelecidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

Desta forma, o projeto se diferencia das tarefas operacionais pelo resultado
exclusivo e ndo-repetitivo. A Gestdo de Projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as tarefas do projeto, de maneira a atender os

requisitos do servigo ou do produto(PMI®, 2013a).

Dismore e Cabanis-Brewin (2009) esclarecem que projetos sdo onipresentes, logo
estdo em todo lugar e todos os executam. Desta maneira, projetos sdo a principal forca
motriz das empresas e podem ser entendidos como os esfor¢os de transformagdo da

sociedade.

Caracteristicas dos Projetos

De maneira a esclarecer as caracteristicas, Dismore e Cabanis-Brewin (2009)
enfatizam algumas diferengas dos projetos que os distiguem de outros empreendimentos.
Sendo elas: (i)projetos sdo empreendimentos exclusivos, (ii)projetos sdo compostos por
tarefas interdependentes, (iii)projetos criam entregas com “qualidade”, (iv)projetos

envolvem multiplos recursos e (v)projetos ndo sao sinénimos dos produtos do projeto.

Neste sentido, podem existir dois tipos de trabalhos: os realizados por meio de
tarefas de rotina (operagdes) e os realizados por meio de projetos. Ambos sdo planejados,
executados e controlados e possuem limitagdes quanto aos recursos, entretanto sdo

completamente diferentes.

As operagdes sdo esfor¢os continuos que geram saidas repetitivas, com recursos
designados para realizar essencialmente o mesmo conjunto de tarefas, em conformidade
com os padroes institucionalizados no ciclo de vida do produto. Diferente da natureza

continua das operacoes, os projetos sdo esfor¢os temporarios.

Os projetos exigem tarefas de Gestao de Projetos e conjuntos de habilidades,
enquanto que as Operagoes exigem Gestdo de Processos de Negdcios, tarefas de Gestdo de

Operagdes e conjuntos de habilidades.
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As operagdes continuas estdo fora do escopo de um projeto; entretanto, ha pontos

de intersecdo onde as duas areas se cruzam.

Os projetos podem cruzar com as operacdes em varios pontos durante o ciclo de
vida do produto, como: (i)no desenvolvimento de um novo produto, (ii)na atualizagdo de
um produto, (iii)na melhoria das operagdes ou (iv)no processo de desenvolvimento do

produto.

Os projetos, embora sendo de natureza temporaria, quando estdo alinhados com a

estratégia da empresa podem auxiliar a alcangar as metas organizacionais.

Partes interessadas e governanca do projeto

Uma Parte Interessada, segundo o PMI®(2013a), é um individuo, grupo ou
empresa que pode influenciar ou ser influenciado por uma decisao, atividade ou resultado

de um projeto.

As Partes Interessadas (stakeholders) podem estar ativamente envolvidas no
projeto ou ter interesses que possam ser afetados de maneira positiva ou negativa em

decorréncia do resultado da execucdo, pelo desempenho ou término do projeto.

As diferentes Partes Interessadas podem ter expectativas antagdnicas que podem
criar conflitos de interesse no ambiente do projeto. As Partes Interessadas também
podem exercer influéncia sobre o projeto, sua entrega e sobre a equipe que o executa a
fim de atingir um conjunto de resultados que atenda aos objetivos de negdcios

estratégicos, ou outras necessidades.

Kerzner (2009) destaca o fato de que os projetos sdo reconhecidos como uma fonte
de beneficios para toda a organizacdo. Sendo assim, o Gestor do Projeto e a Equipe do
Projeto devem identificar as Partes Interessadas, discriminar as suas necessidades e,

entdo, gerenciar e influenciar tais necessidades, a fim de assegurar o sucesso do projeto.

Os principais stakeholders sao: Gestor de projeto, Membros da Equipe, Empresa
Executora, Patrocinador (Sponsor), Cliente, Usuarios, Sindicato, Sociedade, Governo,
Agéncias, Fornecedores, Prestadores, Funcionarios, Gerentes Funcionais, Investidores,

entre outros.
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Fonte: Mundo Project Management (Edi¢do 41, Outubro/Novembro 2011)

A Governan¢a do Projeto, de acordo com o PMI®(2013a), é responsavel pelo
alinhamento dos projetos com as expectativas das Partes Interessadas. A Governan¢a do
Projeto permite que a empresa: (i)gerencie seus projetos de maneira consistente;
(ii)maximize o valor dos resultados do projeto e (iii)priorize os projetos de acordo com a

estratégia dos negocios.

Ela proporciona uma estrutura de apoio aos projetos estratégicos ou criticos na
intermediacao de conflitos e acordos entre as partes interessadas. Por fim, a governanca
do projeto faz a func¢do de supervisao, incluindo a definicdo de papéis, responsabilidades

e obrigacdo de prestacao de contas para com os resultados do projeto.

A Governanc¢a do Projeto engloba todo o ciclo de vida do projeto e atua em

conjunto com o modelo de governanca da empresa.



40

As areas de conhecimento do Guia PMBOK®

O Guia PMBOK® explica os aspectos importantes de cada area de conhecimento e
como ela se integra com os cinco megagrupos de processos. Como componentes de apoio,
as areas de conhecimento oferecem uma descri¢do detalhada das entradas e saidas do
processo e uma explicacdo sobre as ferramentas e as técnicas utilizadas com maior

frequéncia nos processos de gerenciamento de projetos.

Uma area de conhecimento tem como papel desempenhar um conjunto completo
de conceitos, termos e tarefas que compdem um campo profissional, campo de

gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagao.

Ao todo, o Guia PMBOK®, Quinta Edicdo de 2013, compreende 47 processos de

gerenciamento que sdo identificados e agrupados em 10 areas de conhecimento distintas.

Essas areas de conhecimento podem ser utilizadas de acordo com as

especificidades e tamanho dos projetos pelos gestores e equipes.

As areas de conhecimentos descritas no Guia sao: (i)Gestdo da integracdo do
projeto; (ii)Gestdo do escopo do projeto; (iii)Gestdao do tempo do projeto; (iv)Gestdo dos
custos do projeto; (v)Gestdo da qualidade do projeto; (vi)Gestdo dos recursos humanos
do projeto; (vii)Gestdo das comunicagdes do projeto; (viii)Gestao dos riscos do projeto;

(ix)Gestdo das aquisicoes do projeto e (x)Gestdo das partes interessadas do projeto.
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Fonte: PMBOK® (PMI, 2013a).
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Estrutura de Decomposicao do Trabalho e a Estrutura Analitica Organizacional

A Estrutura de Decomposicao do Trabalho (EDT) é uma ferramenta utilizada para
detalhar o escopo do projeto. O processo de elaboracao da EDT, afirma Vanhoucke (2012),
€ um passo importante, considerando a complexidade inerente da gestdo de projeto. Esse
processo envolve a decomposi¢ao hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado
e das principais entregas do projeto em componentes menores e mais gerenciaveis, até
que os subprodutos estejam definidos e detalhados suficientemente para apoiar o

desenvolvimento das tarefas do projeto (PMBOK®, 2013a e KERZNER, 2009).

Vanhoucke (2012) descreve a EDT como uma ferramenta que fornece a estrutura
necessaria para a estimativa e controle de custos. A EDT fornece insumos para orientar o
desenvolvimento do cronograma do projeto. Cada nivel descendente da EDT representa

um aumento no detalhamento do trabalho do projeto.

Kerzner (2009) relata que a EDT é estruturada de acordo com a forma como o
trabalho sera realizado pela equipe do projeto, a fim de alcangar seus objetivos. Ela

representa uma visado grafica do escopo em funcdo do que deve ser entregue.

Figura 9 - Arvore Hierarquica de uma EDT

Break down the project into
manageable pieces (items)

The lowest-level itams of any branch is a work
package Monitor and collect cost data at this level

Represent each work package
by one or more activities

Fonte: Project Management with Dynamic Scheduling (2012).

e Objetivo do projeto: O objetivo do projeto consiste em uma breve descricao

do escopo do projeto.

e Item de trabalho: O projeto é dividido em partes gerenciaveis (itens) de forma

a lidar com a sua complexidade.
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e Pacote de trabalho: O pacote de trabalho é o nivel critico para a gestdo do
trabalho, compreende tarefas distintas que possuem os resultados finais
definidos. O monitoramento e coleta de dados de custo, na maioria das vezes,

ocorrem neste nivel.

e Atividade: O nivel mais baixo da EDT onde a precisdo das estimativas de custo,
prazo e recursos pode ser melhorada, e os relacionamentos de precedéncia

podem ser incorporados.

A Estrutura de Decomposi¢do do Trabalho (EDT) pode ser usada em conjunto com
a Estrutura Analitica Organizacional (EAO) com o propdsito de visualizar os
relacionamentos pai-filho entre as tarefas do projeto e as equipes da estrutura

organizacional.

Estes relacionamentos de dependéncia formam uma Matriz de Contribuicdo. Esta
matriz identifica as responsabilidades para tarefas especificas do projeto. Enquanto a EDT
mostra um desdobramento das entregas do projeto, a EAO é organizada de acordo com os
departamentos, as unidades ou equipes existentes na organiza¢do, com as tarefas ou os
pacotes de trabalho do projeto listados sob cada departamento. Neste caso, um
departamento pode ver todas as suas responsabilidades de execucao no projeto, apenas,

observando sua parte na EAO.



44

Figura 10 - Matriz de Contribuicdo

] x x
x x
LA x x x x
o
O
X x x
x X X
X X x
RAM

Fonte: Project Management with Dynamic Scheduling (2012).

2.6 Gestao de Processos de Negdcios

A gestdo de processos de negodcios é uma abordagem de gestdo organizacional
voltada a orientacdo por processos, tendo como papel conduzir os processos de negdcios
de forma mais agil e eficaz, alinhando-os aos objetivos estratégicos da organizacgao e as

necessidades dos clientes (DOEBELI; FISHER; GAPP; SANZOGNI, 2011).

Neste sentido, o Guia para o Gerenciamento de Processos de Negocio (Guia BPM
CBOK®), atualmente na sua Terceira Edicdo de 2013, é elaborado pela Association of
Business Process Management Profissional (ABPMP) e tem como objetivo ser um Corpo
Comum de Conhecimentos sobre BPM para auxiliar profissionais de BPM, fornecendo
uma visao abrangente das questdes, das melhores praticas e das licdes aprendidas,

normalmente praticadas sobre o tema Gestdo de Processos.

A Gestdo de Processos, esclarece Rosemann (2006), teve sua origem em

concepg¢Oes da engenharia e reengenharia de processos, gestdao da qualidade, gestao de



45

operacdes, modelagem de processos de negdcio e de sistemas de informagdes de

processos.

O termo Gestdo de Processos de Negdcios, no inglés Business Process Management
(BPM), passou a ser mais utilizado no final de 1990 e, segundo Paim, Cardoso, Caulliraux
e Clemente (2009) “A divergéncia do entendimento desse conceito tem sido

frequentemente relatada na literatura”.

Na visdo de Barros (2009), a literatura comumente utiliza os termos Gestdo de
Processos ou Gestdo de Processos de Negbcio como sindnimo de Engenharia de Processos.
O autor observa que o termo Gestdo de Processos é utilizado de forma mais restritiva

tendo como entendimento: fazer a gestao com foco a partir dos processos.

A Gestdo de Processos de Negocios, em inglés Business Process Management (BPM),
de acordo com Capote (2012), tem como propdsito melhorar a forma como os negdcios

das empresas sdo realizados e administrados.

Hammer (1994) descreve Processo como um conjunto de tarefas que visam
produzir um resultado de valor ao cliente. No final da década, Gongalves (2000) refor¢cou
que nao ha produto ou servigo sem um processo que suporte sua produg¢do ou prestacao,
respectivamente, e todo trabalho realizado nas empresas, tanto publicas como privadas,

faz parte de algum processo (GRAHAM; LEBARON, 1994 apud GONCALVES, 2000).

A Gestdo de Processos de Negbcio (BPM) representa uma nova maneira de
visualizar as operacdes de negocio, que vai além das estruturas funcionais tradicionais.
Essa perspectiva compreende todo o trabalho executado para entregar o produto ou
servico do processo, independente de quais areas funcionais estejam envolvidas. Tem
inicio em um nivel mais alto e, assim, subdivide-se em subprocessos, que devem ser
realizados por uma ou mais atividades (fluxos de trabalho) dentro das fun¢des de negocio

(areas funcionais).

As atividades podem ser decompostas em tarefas menores e em seguida em
cendrios de realizagdo da tarefa com os seus respectivos passos. O Processo esta para
atividade tal como o fluxo de processo esta para o fluxo de trabalho. Essa distingdo entre

processo e atividade e entre fluxo de processo (geralmente interfuncional) e fluxo de



46

trabalho (intrafuncional) sdo diferencas-chave para entendimento da Hierarquia de

Processos.

Numa concepg¢do mais frequente, processo é qualquer atividade ou conjunto de
tarefas que toma um input, adiciona valor e fornece um output a um cliente. E em uma
concepg¢ao mais formal, “um processo é um grupo de tarefas realizadas numa sequéncia
l6gica com o objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo

especifico de clientes” (HAMMER; CHAMPY, 1994 apud GONCALVES, 2000).

Tal ideia de processo como um fluxo de trabalho com inputs e outputs claramente
definidos e tarefas sequenciais dependentes umas das outras, vem da tradicdo da
engenharia. Os inputs podem ser materiais, equipamentos e outros bens tangiveis, mas
também podem ser informagdes e conhecimento. Nessa visdo, os processos também tém
inicio e fim bem determinados, abordagem caracteristica dos adeptos do aperfeicoamento

de processos (HARRINGTON, 1991 apud GONCALVES, 2000).

Davenport (1993 apud BARROS, 2009) explica que os processos atravessam as
diversas areas funcionais da estrutura da empresa e “podem ser entendidos como a
ordenacao de tarefas de trabalho por meio do tempo e do espa¢o, com um inicio, um fim

e um conjunto claramente definido de entradas e de saidas”.

Os processos sdo definidos por Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009)como
“objetos de controle e melhoria, mas também permitem que a organizacdo os utilize como
base de registro do aprendizado sobre como atua, atuou ou atuara em seu ambiente ou

contexto organizacional”.

No contexto do BPM, todo processo necessita ter o seu objetivo definido e
declarado. E a partir do entendimento do objetivo do processo que a equipe de processos
tera condicOes de realizar mudancas, alinhamentos e proposi¢cdes de melhoria (CAPOTE,
2012).

O significado de Processo de Negdcio, segundo o guia BPM CBOK®, é um trabalho
que entrega valor para os clientes ou apoia outros processos. Esse trabalho pode ser ponta
a ponta, interfuncional ou até mesmo interorganizacional. A nocdo de trabalho ponta a
ponta interfuncional é chave, pois envolve todo o trabalho, cruzando limites funcionais

necessarios para entregar valor para os clientes.
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Os Processos de Negocios podem ser expressos por meio de uma modelagem na
qual é representado o conjunto de atividades envolvidas. Pode prover uma perspectiva
ponta a ponta ou uma por¢do dos processos primarios, de apoio ou de gestdo, sendo o
nivel de detalhamento e o tipo especifico do modelo elaborado de acordo com o que é

esperado da iniciativa de modelagem. Eles podem ser classificados em trés tipos, a saber:

e Processo Primario: E um processo tipicamente interfuncional ponta a ponta
(e até interorganizacional ponta a ponta) que agrega valor diretamente para o
cliente. Processos primarios sdo frequentemente referenciados como
processos essenciais ou finalisticos, pois representam as atividades essenciais
que uma organizacao executa para cumprir sua missao. Esses processos
constroem a percepcao de valor pelo cliente por estarem diretamente
relacionados a experiéncia de consumo na entrega de um produto ou servigo.

e Processo de Suporte: E desenhado para prover suporte a processos
primarios, mas também podem prover suporte a outros processos de suporte
(processos de suporte de segundo nivel, terceiro nivel e sucessivos) ou
processos de gerenciamento. A diferenca principal entre os processos
primarios e os de suporte é que este ultimo entrega valor para outros processos
primarios, e ndo diretamente para os clientes.

e Processo de Gestio: E desenhado para medir, monitorar, controlar atividades
e administrar o presente e o futuro do negocio. Processos de gerenciamento,
assim como, os processos de suporte, ndo agregam valor diretamente para os
clientes, mas sdo necessarios para assegurar que a organizagdo opere de

acordo com seus objetivos e metas de desempenho.

De acordo com o estudo de Rosemann (2006), a Gestao de Processos (BPM) pode
ser entendida como uma prdatica holistica de gestdo empresarial que requer o
entendimento e o envolvimento da alta direc¢do, a definicdo clara de papéis, a existéncia
de processos de decisdo como parte da Governanga de Processos, metodologias, sistema
de informacgdes de processos, colaboradores com perfil e capacitacdo adequada e cultura

receptiva para a Gestao de Processos.
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Os beneficios da Gestdo de Processos de Negocios para as Partes Interessadas

levam em consideracao quatro grupos.

Tabela 4 - Beneficios da Gestdo de Processos de Negdcios (BPM)

Beneficios para Atributos do beneficio

e Acompanhamento de desempenho permite respostas ageis;

Empresa o . .
P o Medigbes de desempenho contribuem para controle de custos, qualidade e
melhoria continua;
e  Monitoramento melhora a conformidade;
o  Operagodes de negdcio sdo mais bem compreendidas e o conhecimento é
gerenciado.
Cliente e Transformag&o dos processos impacta positivamente os clientes;
e  Colaboradores atendem melhor as expectativas de partes interessadas;
e  Compromissos com clientes sdo mais bem controlados.
Gestores Otimizagao do desempenho ao longo do processo;

Melhoria de planejamento e projecoes;
Superagao de obstaculos de fronteiras funcionais;
Facilitagdo de benchmarking interno e externo de operagoes.

Atores do Processo

Maior ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades;
e Maior compreenséo do todo;
Clareza de requisitos do ambiente de trabalho.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir do Guia BPM CBOK® — Terceira Edi¢do (2013)

Capote (2012) conceitua a Gestao de Processos de Negdcio como uma disciplina
de gestdo que estabelece os conhecimentos e formas necessarias para promover a
melhoria continua e a gestao efetiva dos processos de negocios da organizacao, seja ela

de natureza publica ou privada.

Nesse contexto, para garantir a coordenagdo das iniciativas de processos entre as
diversas unidades funcionais e buscar o alinhamento entre a estratégia organizacional e

os esforcos de processos, surge a Governanca de Processos.

Segundo Barros (2009), a Governanca de Processos tem por objetivo organizar e
ordenar a Gestdo de Processos nas empresas, a fim de viabiliza-la como um elemento de
gestao organizacional capaz de contribuir para o aumento da performance dos processos
e, consequentemente, da organiza¢do. Ainda segundo o autor, a auséncia de uma
Governanga de Processos, ou uma governanc¢a desestruturada, diminui, ou até mesmo,

impossibilita os retornos que podem ser alcan¢ados por meio da Gestao de Processos.
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Harmon (2008) destaca a importancia da distingao entre os termos gestdo e
governancga. Segundo ele, a gestdo refere-se as tarefas realizadas para a execucdo do
trabalho. A governanca é a estrutura da gestao e se refere as metas, aos principios, a
estrutura organizacional, com a definicdo de responsabilidades e direitos de decisdes,

politicas e regras que definem o limite de atuagdo dos gestores.

Portanto, tem-se a Governang¢a de Processos como a coordenagao da Gestdo de
Processos na organizacdo, ou seja, essa Governanga orienta e controla a gestdo dos
processos, sendo presenca cada vez mais constante em eventos de processos e em
discussoes e publicacdes de sites especializados, demonstrado que o interesse pelo

assunto vem crescendo no seio da “comunidade de processos” (KIRCHMER, 2005).

A partir de seus estudos, Barros (2009) apresentou o conjunto de elementos
relacionados com a Governanga de Processos, a seguir relacionados: papéis e
responsabilidades, padroes, tarefas, estrutura, objetivos, mecanismos de controle e
mecanismos de avaliagdo. Segundo o autor, o elemento “estrutura” da Governanga de
Processos dispOe sobre a organizacao e a hierarquia dos papéis relacionados com a Gestao
de Processos na estrutura da organizacao e é formado pelos seguintes fatores: Escritério
de Processos, Comité de Processos, Grupo Gestor de Processos, Grupo Gestor de Projetos

e Estrutura Funcional de Governanca.

O Escritorio de Processos, para Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009), é um
ponto central dessa Estrutura de Governanca e sua implantagdo, como unidade
organizacional com responsabilidades sobre a Gestao de Processos, é colocada como fator

relevante para o sucesso dessa gestdo.

Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009)acrescentam que o escopo de
abrangéncia do Escritorio de Processos, ou seja, a quantidade de tarefas sob sua
responsabilidade, bem como quais os papéis definidos para a Gestdo de Processos que
devem ou ndo estar subordinados ao Escritério e qual a sua posicdo hierdarquica na

organizacdo, sdo aspectos em aberto, devendo ser ajustados caso a caso.

O Escritorio de Processos surge como uma proposta para responder a necessidade
de institucionalizar a Gestao de Processos e torna-la, efetivamente, parte do cotidiano das

tarefas e da cultura da organizacdo. Além disso, esse escritério visa criar um espaco
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comum, com visao compartilhada dos processos da organizacao e apoiar cada uma das
partes na gestdo de seus processos para alcangar de resultados globais. Ou seja, é a
unidade que auxilia a promover a articulacdo da gestdo dos processos organizacionais e
focaliza sua aten¢do para garantir que as praticas e a légica da Gestdo de Processos

continuem internalizadas e atualizadas na organizacao.

O detalhamento de cada Escritério de Processos, observam Paim, Cardoso,
Caulliraux e Clemente (2009), deve levar em conta as especificidades de cada organizacao
e, logo, tende a ser Unico e particular para sua realidade. Portanto, é refor¢ada a afirmacao
de que o escopo de abrangéncia do Escritério de Processos, os papéis definidos para a
Gestao de Processos a ele subordinados e a sua posicdo hierarquica sdo aspectos que

deverdo ser ajustados caso a caso.

Tregear, Jesus e Macieira (2010) corroboram com essa ideia de que os detalhes de
cada escritorio de processos deverao ser moldados de acordo com a especificidade da
organizacdo e propdem trés pilares “genéricos” para o desenvolvimento das
competéncias no Escritorio de Processos: “(i)Modelo de Referéncia de Escritorio de
Processos; (ii)lmplementacdo em Ondas e (iii)Programa de Desenvolvimento de
Competéncias em BPM”. Tais pilares foram desenhados para promover o
desenvolvimento progressivo de um escritério de processos, definindo seus servigos e
competéncias em BPM de toda a organizacao, ressaltando, porém, que os detalhes de

atuacdo devem variar entre empresas especificas.

Dentro deste contexto, Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009) acrescentam
a ideia de Escritorio de Processos a seguinte observacdo: “pode ser essencialmente
normativo e focar no projeto-desenho do trabalho, com viés de levantamento, melhoria e
implantacao de novos processos. (...), pode avangar sobre a coordenagdo e o controle das

tarefas e sobre a alocacdo de recursos que ocorrem no dia-a-dia das organizacdes”.

Um Escritdrio de Processos € essencial para atribuir um olhar sistémico, inovador
e efetivo a Gestao de Processos. Por meio desse escritorio, é possivel a organiza¢do tornar
perenes suas ac¢des de processos, estimulando e verificando sua utilizacdo como
instrumento continuo de melhoria e de apoio ao alcance dos resultados esperados e a

satisfacao das partes interessadas.
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O monitoramento e o controle dos processos permitem recomendar o tratamento de nao
conformidades e a implementacdo de a¢Ges corretivas, melhorias de processos, bem como,
devem criar inovacgOes, de forma a assegurar a permanente exceléncia organizacional.

A Association of Business Process Management Professionals (ABPMP) apresenta
um rol de fatores-chave de sucesso de BPM, no seu Guia BPM CBOK®, enfatizando que os
esforcos bem-sucedidos de Gestdo de Processos, tipicamente envolvem a consideracdo de

varios fatores, incluindo “praticas organizacionais, de Gestao, de processo e tecnologicas”.

Por fim, o alcance efetivo desses fatores-chave de sucesso BPM, em criar valor para
uma organizacdo e seus clientes, depende tanto de praticas organizacionais quanto de
dominio de conceitos e habilidades por pessoas com responsabilidade na prestacao de

contas da Gestao dos Processos da organizagao.

2.7 Governanca de T1
A Governanga de TI, de acordo com Weill e Ross (2006), pode ser entendida como

a especificacdo dos direitos decisérios e do framework de responsabilidades para
estimular comportamentos desejaveis na utilizacao da TI.

De forma complementar, o IT Government Institute (ITGI, 2012) define a
Governanc¢a de TI como parte integrante da governanca corporativa e consiste em
garantir que a liderancga, a estrutura organizacional e os processos de TI possam sustentar
e promover melhorias as estratégias organizacionais e a seus objetivos estratégicos.

Neste ponto, a governanca de TI permite que a organizacao faga um melhor uso
dos sistemas informacionais para que a governanca corporativa alcance os objetivos

estratégicos.

A Governanga de TI é um processo amplo que concentra esforgos em executar e
transformar a Tl para atender demandas atuais e futuras do negécio (VAN GREMBERGEN,
2004).
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Figura 11 - Integracdo entre Governanga Corporativa e Governanga de TIC

Governanca Corporativa

Ativos Ativos
Ativos Fisicos
Humanos Financeiros
Propriedace Relaciona-
Intelectual mento

I |

|

Governanga de TIC

Alinhamento Controles
com o Negdcio Robustos

Eficiéncia
Organizacional

Fonte: IT Government Institute (ITGI, 2012)

A Governanca de TI também pode ser vista como uma capacidade organizacional
exercida pela alta direcdo e por gerentes de departamentos, para controlar a formula¢do
e implementagao da estratégia da tecnologia de informacdo e dos seus mecanismos para
garantir a fusdo da TI com o negé6cio (VAN GREMBERGEN, 2004).

Neste sentido, a Governanca de TI atua como um mecanismo organizacional que
permite assegurar que as estratégias de Tl serdo adequadamente atendidas através da
capacitac¢do dos funcionarios, da promog¢do de meios para auxiliar na tomada de decisdes
e de mecanismos de controle que fomentem a eficiéncia da organizagao.

Weill e Ross (2006), atentam para um erro comum que é tentar caracterizar a
Governancga de TI como uma forma de Gestao de TI. Segundo os autores, a area de TI é
parte integrante dos negocios e a Governanga de TI é parte integrante da Governanca

Corporativa.
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A figura, a seguir, demonstra as interacdes entre as fun¢des da Governancga de Tl e
da Gestdo de TIL.

Figura 12 - Governanga de Tl versus Gestdo de Tl

GOVERMNAMNCA

ALINH t{l\ﬂ ENTO

Fonte: IT Government Institute (ITGI, 2012)

O modelo de referéncia para a governanca de TI é a metodologia Control Objectives
for Information and RelatedTechnology (Cobit®). Ela é um conjunto de praticas
fundamentadas na gestdo de risco para a gestdo de tecnologia da informacgdo. Este
framework foi criado pela Information System Audit and Control Association (Isaca®).

O uso do Cobit® é recomendado como meio para otimizar os investimentos de TI,
melhorando o retorno sobre o investimento (Return on Investment (ROI)) percebido,
fornecendo métricas para avaliagdo dos resultados (Key Performance Indicators (KPI), Key
Goal Indicators (KGI) e Critical Success Factors (CSF)).

Nesta abordagem, os investimentos de TI sao guiados pelas necessidades do
negocio, sendo usados em processos de Tl que entregam algum valor de volta a
organizacdo, respondendo aos requisitos de negocios que criaram o ciclo.

O modelo Cobit® esta baseado nos seguintes principios:
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Figura 13 - Principios Basicos do Cobit

Requisitos |
08 quais de Negdcios direcionam
respondem a investimentos em
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para entregar usados por
Processos
de Tl

Fonte: Control Objectives for Information and Related Technology (Cobit®) (ITGI, 2012)

A gestdo e o controle da informagao presentes na metodologia Cobit® auxiliam a
Governanga de TI no alinhamento com os requisitos de negocios.

Em 2012, 0 ITGI (2012) langou a versdo 5 do Cobit® que consolida o Cobit 4.1, Val
IT e Risk IT em apenas um framework provendo uma visdao ponto a ponto, onde é

considerada toda a empresa para orientar a governancga de TI.

Figura 14 - Evolugdo do Framework Cobit 4.1 para 5.0

COBIT 4.1
Objetivos de
Controle

COBIT 5 Praticas
de Governancga e
Gerenciamento

VAL IT 2 Praticas

Chave de Gestao

Risk IT Praticas
de Gestao

Fonte: Control Objectives for Information and Related Technology (Cobit®) (ITGI, 2012)
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Levando em consideracdo a proposta deste trabalho abordaremos brevemente os

conceitos inerentes as versoes 4.1 e 5.0.

Cobit versao 4.1
O Cobit 4.1® busca apoiar a governanc¢a de TI que, segundo o IT Government

Institute, é definida por cinco principais dimensdes. Sdo elas:

1. Alinhamento estratégico: assegura o alinhamento entre os objetivos da
empresa e os objetivos de TI;

2. Valor entregue: assegura que a TI entregue os beneficios esperados pela
organizacao;

3. Gestdo de recursos: assegura a otimiza¢do no uso de recursos;

4. Gestao de riscos: propicia o entendimento da avaliagdo de riscos para a
organizac¢ao;

5. Medidas de desempenho: registra, monitora e analisa a implementacdo dos
objetivos da organizacgao.

O método proposto pelo Cobit 4.1® possui quatro dominios utilizados como fonte

de informacdes:

¢ Planejamento e Organizacdo: identificacdo das questdes chaves para que a TI
contribua e suporte os objetivos organizacionais;

e Aquisicao e Implementagdo: identificacdo, desenvolvimento ou aquisicdo de
solugdes de TI para suporte aos processos da organizacao;

e Entrega e Suporte: entrega dos servicos solicitados;

e Monitoracao e Avaliagdo: acompanhamento intensivo dos processos de Tl para
atender aos requisitos de qualidade e conformidade dos processos
organizacionais.

O fundamento l6gico do Cobit 4.1® baseia-se na premissa de que os processos de

TI precisam ser controlados para mitigar as causas dos riscos que, por ventura, possam
impedir ou dificultar o alcance dos objetivos estratégicos. Existem trés elementos
essenciais perpassando por cada dominio apresentado. Sao eles:

e Processos de tecnologia da informagdo: consistem nos macroprocessos,

processos e tarefas;



56

e Requisitos do Negdcio: consistem na efetividade, eficiéncia, conformidade,
integridade, disponibilidade e conformidade;
e Recursos de tecnologia da informacgdo: consistem nas pessoas, aplicagdes,

informagdes, infraestrutura.

Figura 15 - Cubo do Cobit 4.1
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Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology
(Cobit®) Versdo 4.1 (ITGI, 2007)

Os quatro dominios do Cobit 4.1® sdo desdobrados em trinta e quatro processos,
compostos por um conjunto de trezentos e dezoito controles (métricas).

Em sintese, a mensuracdo do desempenho no modelo Cobit 4.1® realiza-se
segundo os controles (métricas) pertencentes aos quatro dominios apresentados
(planejamento e organizac¢do, aquisicdo e implementacdo, entrega, e monitoramento e
avalia¢do), correlacionados a elementos transversais (processos, critérios e recursos) e
inseridos no contexto de governang¢a de TI (alinhamento estratégico, valor entregue,

gestdo de recursos, gestao de riscos e medidas de desempenho).



Figura 16 - Modelo Conceitual do Cobit 4.1
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Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology
(Cobit®) Versdo 4.1 (ITGI, 2007)

Cobit versao 5.0

O Cobit 5.0® tem como objetivo prover mecanismos que ajudem as multiplas
partes interessadas a avaliar condi¢des e op¢des, determinando também a direcdo, o
monitoramento, a conformidade, o desempenho e o progresso; alinhando, desta maneira,
os planos e os objetivos do negdcio com vista a satisfazer as metas especificas da

organizacao.

Esta nova versdo fortalece o conceito de governanga permitindo que a organizagao
elabore um modelo eficaz de governanca e gestao de TI.



Figura 17 - Os 5 Principios do Cobit 5.0
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Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology

(Cobit®) Versdo 5.0 (ITGI, 2012)

O Cobit 5.0® busca apoiar a governanga de TI, segundo o IT Government Institute,

por meio de cinco principios. Sdo eles:

1. Atender as necessidades do negocio: Assegura que os processos requeridos e

outros facilitadores suportem a criagao de valor ao negécio por meio do uso de

TI;

2. Cobrir a organizagdo fim-a-fim: Abrange todas as fun¢des e processos dentro

da organizacgao, tratando a informacao e a tecnologia como ativos que precisam

ser negociados como qualquer outro bem dentro da organizacao;

3. Aplicar um framework Unico e integrado: Permite que a organizacao use o

COBIT 5 como um framework abrangente para a governanca e gestao da TI

corporativa;
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4. Permitir uma abordagem holistica: Define um conjunto de facilitadores para

apoiar a implementacao de uma governanca global e um sistema de gestdo da
TI corporativa;

Separando governanca de gestdo: Engloba as diferentes atividades para as duas
disciplinas, dessa forma, exige diferentes fun¢des para servir a diferentes

objetivos dentro da organizagao.

De acordo com o Cobit 5.0®, o objetivo dos Facilitadores (Enablers) é promover a

implementacdo de um modelo de gestdo da TI corporativa. Os Facilitadores sao os

elementos tangiveis e intangiveis que permitem o funcionamento da governanca e da

gestao de TIL.

Figura 18 - Facilitadores do Cobit 5.0
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Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology
(Cobit®) Versdo 5.0 (ITGI, 2012)

Os Facilitadores sdao amplamente definidos como qualquer coisa que possa ajudar

a alcangar os objetivos de governanca das empresas, incluindo recursos, tais como

informacdes e pessoas. O Cobit 5.0® define sete categorias de facilitadores:

1. Principios, Politicas e Frameworks: Sdo o veiculo para traduzir o

comportamento desejado em orientagdes praticas para a gestdo da rotina;
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2. Processos: Descreve um conjunto organizado de praticas e atividades para
atingir certos objetivos e produzir saidas que permitam alcancar os objetivos
gerais de TI;

3. Estrutura Organizacional: E determinante para o processo de tomada de
decisdo na organizagao;

4, Cultura, Etica e Comportamento: S3o fatores criticos nas atividades de
governanga e gestao de TI. Incluem individuos e empresa;

5. Informacdo: Permeia toda a organizacdo. A informacdo é necessaria para
manter a empresa funcionando e bem gerenciada;

6. Servicos, Infraestrutura e Aplicativos: Incluem a infraestrutura, tecnologia e
aplicativos que suprem a empresa com informagdes e servicos;

7. Pessoas, Habilidades e Competéncias: Estdo ligadas as pessoas e sao

necessarias para a conclusdao bem-sucedida de todas as atividades.

Comparativo entre as versdes Cobit 4.1 e 5.0
Para concluir, as principais diferencas encontradas entre as versoes sao:

e A quantidade de dominios e processos. Na versao 4.1 eram 4 dominios e 34
processos. Na versdo 5.0 sdo 5 dominios e 37 processos.

Figura 19 — Quantidade de Dominios e Processos no Cobit 4.1 e Cobit 5.0
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Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology
(Cobit®) Versdo 5.0 (2012), ISACA® 2014
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o Disting¢do dos processos de Governancga de TI e Gestdo de TI. Na versao 5.0, os
processos de Governanca de TI estdo no dominio Avaliar, Dirigir e Monitorar
(Evaluate, Direct and Monitor - EDM) onde possui 5 processos. Os processos
de Gestdo de TI se encontram nos outros 4 dominios alinhados com as areas
de responsabilidade pelo planejamento, construgdo, execucdo e

monitoramento.

Figura 20 — Distingao entre Processos de Governanga e Gestdao no Cobit 5.0
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Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology
(Cobit®) Versdo 5.0 (2012), ISACA® 2014
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e Niveis do Modelo de Maturidade. Na versao 5.0, houve alteracao quanto ao
nome e o significado dos niveis.

Tabela 5 - Diferencas entre Cobit 4.1 e 5.0 para os Niveis de Maturidade

Continuamente melhorado para satisfazer objetivos
empresariais relevantes, atuais e projetados.

5. Otimizado 5. Otimizado

Opera dentro dos limites definidos para alcangar os seus

3. Definido 3. Estabelecido Implementado utilizando um processo definido que é capaz de
alcancar os seus resultados do processo.
Processos implementados de uma forma gerenciada

N/A > Gerenciado (planeJadON, monitorado e ajustado) e seus produtos de
trabalho sdo adequadamente estabelecidos, controlados e
mantidos.

N/A 1. Interpretado Processos atingem o que foi proposto.

2. Repetitivel N&o implementado ou pouca ou nenhuma evidéncia de

1. Inicial 0. Incompleto qualquer realizagao sistematica da finalidade do processo.

0. Inexistente
Fonte: Adaptado da obra de Control Objectives for Information and Related Technology
(Cobit®) Versdo 5.0 (2012), ISACA® 2014

2.8 Modelo de Exceléncia em Gestiao Publica
O GesPublica é um programa do Governo Federal vinculado ao Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo (MPOG), pensado para a avaliacdo da gestdo e a

melhoria continua das organiza¢des publicas.

O GesPublica possui o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) que orienta
as organizac¢des na busca de transformacgdes no ambito da gestdo e avalia o desempenho

dessas empresas publicas.

O modelo de gestdo para resultados é uma das principais recomendag¢des do
receituario da Nova Gestao Publica (NGP). Isso decorre do argumento de ser este modelo
apropriado a, simultaneamente, focar na efetividade ou no que de fato interessa ao

cidadao e a sociedade.

De maneira resumida, esse modelo se caracterizaria: (i)na tradugao dos objetivos
em resultados; (ii)na etapa de implementacdo das a¢bdes para atingi-los; (iii)na
predomindncia da orientagdo por resultados; (iv)na padroniza¢do de procedimentos e a

(v)na padronizacao de habilidades.
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Nesta otica, o entendimento para o termo Governanc¢a para Resultados em
Empresa Publica comeg¢a com o estabelecimento dos resultados desejados, a partir da
traducdo dos objetivos do governo, prescrevendo o monitoramento e a avaliacdo do
desempenho da organizacdo a partir do alcance desses resultados e retro-alimentando o
sistema de gestdo, propiciando, assim, agdes corretivas decorrentes da observacao dos

desvios.

O GESPUBLICA é uma politica formulada a partir da premissa de que a gestio de
6rgdos e entidades publicas pode e deve ser excelente se comparada com padrdes
internacionais de qualidade em gestao, mas nao pode nem deve perder o foco na sua

natureza publica.

Assim, a gestao publica para ser excelente tem que ser legal, impessoal, moral,
publica e eficiente, fundamentada pelo pensamento sistémico, aprendizado
organizacional, cultura da inovacao, lideranca e constancia de propositos, orientacdo por
processos e informacgoes, visdo de futuro, geracdo de valor, comprometimento com as
pessoas, foco no cidadao e na sociedade, desenvolvimento de parcerias, controle social e

gestao participativa (BRASIL, 2014).

O conceito sobre avaliacio postulado pelo programa GESPUBLICA, assegura que,
quando a avaliacdo da gestdo é sistematizada, esta funciona como uma forma de
aprendizado sobre a prépria organizacao e também como instrumento de melhoria das
praticas gerenciais. Desta maneira, a avaliagdo permite identificar os pontos fortes e os
aspectos gerenciais menos desenvolvidos em relacdo ao referencial comparativo e que

devem ser melhorados.

O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica foi elaborado com base no Modelo de
Exceléncia da Gestdo criado pela Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), em 1991, a
partir do Prémio Americano, denominado Malcolm Baldrige Nacional Quality Award

(MBNQA), constituido em 1987 (BRASIL, 2014).

0 modelo é composto de uma “Cadeia de Valor” e dos “6Es do Desempenho” com
suas dimensdes de esforco e de resultado desdobradas em outras dimensdes do

desempenho.



64

As dimensodes de esforco sio Economicidade, Execucdo e Exceléncia; e as
dimensoes de resultado sdo Eficiéncia, Eficacia e Efetividade. A pretensdo é de que o
metamodelo possa ser aplicavel em varios niveis da administragdo publica, tais como,
nivel macro (Governo), nivel meso (politica publica ou setor de governo), nivel meso-
micro (redes de organizagdes), nivel micro (organizacdes) e nivel nano (unidade de

organizacao).

Figura 21 - Cadeia de Valor e os 6Es do Desempenho MEGP
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Fonte: Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de
indicadores (2009).

O Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica tem como pilares os fundamentos da
exceléncia gerencial: (i) Pensamento sistémico; (ii) Lideranga e Constancia de propositos;
(iii)Visao de futuro; (iv)Comprometimento com as pessoas; (v)Responsabilidade social;
(vi)Orientacdo por processos e informacoes; (vii)Gestdo participativa; (viii)Controle
social; (ix)Desenvolvimento de parcerias; (x)Geragdo de valor; (xi)Cultura organizacional;

(xii)Aprendizagem organizacional.
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0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP) é formado por oito critérios que

se dividem em quatro principais blocos, a saber:

e No Bloco 1 denota-se a fase de planejamento constituido de quatro (04)
critérios: Lideranca, Estratégia e Plano, Cidadaos e Sociedade;

e No Bloco 2 denota-se a fase de execu¢do constituida de dois (02) critérios:
Processos e Pessoas;

e No Bloco 3 denota-se a fase de controles constituido de um (01) critério:
Resultados;

e No Bloco 4 denota-se a fase de inteligéncia da organizacdo constituido de um

(01) critério: Informagdes e Conhecimento.

Figura 22 - Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica MEGP
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Fonte: Instrumento para Avaliagdo da Gestdo Publica - Ciclo 2008/2009 (2008).
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O relacionamento existente entre os blocos (setas maiores) e entre as partes do

Modelo (setas menores) evidencia o enfoque sistémico do modelo de gestao.

Finalmente, para analisar todos os modelos de referéncia abordados neste
referencial tedrico sera promovido, no capitulo a seguir, um estudo comparativo entre os

frameworks e na sequéncia, o levantamento das principais contribuigdes.

2.9 Comparativo Entre os Modelos de Referéncia

De acordo com Hamel e Prahalad (1995), o uso de modelos de referéncia, durante
a implementacao da estratégia, proporciona um aumento da produtividade por meio do
melhor aproveitamento dos recursos. Segundo os autores, toda organizagao é uma fonte
de recursos, sejam eles financeiros, organizacionais, de infraestrutura, humanos, de

informacao, entre outros.

A tabela a seguir, apresenta uma matriz comparativa com propdsito de destacar os
aspectos e as medidas de desempenho que caracterizam cada um dos modelos de
referéncia (frameworks), servindo de insumo para a construgdo das assertivas do modelo

de avaliacdo de gestdo do estudo.

Com proposito de apoiar a compreensao das praticas foram utilizados os seguintes
aspectos na construcdo da matriz: (i)Caracteristica Geral; (ii)Objetivo de Uso;

(iii)Ferramentas; (iv)Medidas de Desempenho; (v)Bibliografia Basica.
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Tabela 6 - Comparativo entre os Modelos de Referéncia

Aspectos Principais

Caracteristica
Geral

Planejamento
Estratégico
para o setor
publico

Gestdo da
Estratégia

Gestao de
Projetos e
Portfolios

Gestao de
Processos

Auditoria e
Governanga
dos Controles
de Tl

Objetivo
do Uso

Fornecer as
diretrizes para
resolugéo de
problemas
Fornecer os
mecanismos para a
participagéo dos
atores

Dar clareza em
relagao a estratégia
Estabelecer metas
estratégicas

Criar sistema de
feedback

Fornecer as
diretrizes para a
gestao de projetos
e portfélios

Definir os conceitos
relacionados com a
gestéao de projetos
e portfélios

Fornecer as
diretrizes para a
gestao de
processos

Definir os conceitos
relacionados com a
gestdo de
processos

Fornecer as
diretrizes para a
governanga de Tl

Ferramentas

Vetor de Descrigao do
Problema (VDP)
Arvore de Problema
Fluxo Situacional
Plano de Acéo
Analise de Cenarios
Sala de Situagées

Mapa estratégico
Relagao de Causa-e-
Efeito

Perspectivas

Vetor de Desempenho

EDT(WBS)

Analise do Valor
Agregado (EVA)
Cronograma com
Entregas Intermediarias
Estimativa dos 3 Pontos
Analise do Caminho
Critico

Analise de Stakeholders

BPMN

Diagrama de Fluxo de
Processo

Diagnéstico para
Melhorias (AS-IS x TO-
BE)

Modelo de Maturidade
Matriz RACI

Medidas
de Desempenho

Financeira

Eficacia

Eficiéncia

Cidad&os e Sociedade
Qualidade

Prazo

Financeira:

Cliente: Captagéo de novos
clientes, lucratividade
Aprendizado e Crescimento:
Satisfagao, Retengédo e
Produtividade dos
Funcionarios

Processos Internos: Custos,
Qualidade e Prazo

Integragéo

Escopo

Prazo

Custos

Qualidade dos resultados
Riscos

Recursos Financeiros
Recursos Humanos
Aquisicoes
Comprometimento das
partes interessadas

Processos Finalisticos
Processos de Suporte (de
Apoio)

Processos de Gestdo
Eficiéncia

Qualidade dos resultados
Eficacia

Eficiéncia

Alinhamento da Tl com o
estratégico

Valor entregue pela Tl
Efetividade

Eficiéncia
Confidencialidade
Integridade
Disponibilidade
Conformidade
Confiabilidade
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e  Gestdo por o  Medigdo de e  (Cadeia de Valor e Lideranga e  BRASIL,
resultados desempenho e Os6Esdo o  Estratégia 2014
Desempenho e Plano o Ferreira,
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Execucéo, Exceléncia, e  Processos
Eficiéncia, Eficacia e e Pessoas
Efetividade) e  Resultados
o Informagdes e
Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

2.10 Principais Contribuicoes Quanto aos Modelos de Referéncia

Apesar de cada framework ter um foco diferente, eles ndo sdo mutuamente
excludentes e podem ser combinados para prover uma melhor governanca, garantindo,
dessa forma, ndo somente os conhecimentos necessarios para que a organizacdo atinja
seus objetivos estratégicos, mas também para que desenvolva competéncias essenciais

Unicas que podem fazer a diferenga entre os seus concorrentes.

Bontis, Dragonetti, Jacobsen e Roos (1999) elaboraram uma comparagdo entre
modelos de referéncia de avaliagdo de desempenho e chegaram a conclusdo que nao
existe uma ferramenta universal que seja melhor, em todos os casos, que as demais.
Segundo os autores, apenas existem ferramentas que se enquadram melhor ou pior em

situagdes e organizacdes especificas.

A partir da observacdao dos modelos de referéncia, pode-se visualizar os pontos

fortes:

1. Gestdo estratégica no setor publico - identifica as caracteristicas eminentes de
uma empresa publica;

2. Planejamento estratégico - representa um meio para estabelecer o propdsito
da empresa;

3. Planejamento estratégico situacional - estabelece um método sistematizado
combinando o planejamento estratégico ao processo de construgdo social;

4. Balanced Scorecard - colabora com a construcdo do Mapa Estratégico e com a
estruturacao de indicadores financeiros e ndo-financeiros;

5. Guia PMBOK - reconhecido pelas colaborac¢des centrais dos estudos sobre as

melhorias praticas em gestdo de projetos;
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6. Guia BPM CBOK - identificado pelas contribuicdes acerca das melhorias
praticas em gestdo de processos;

7. Governanca de TI - utiliza controles para melhorar o uso dos sistemas
informacionais em consonancia com as necessidades da governancga
corporativa; Por ultimo,

8. Modelo GESPUBLICA - consolida os padrdes internacionais de qualidade em

gestdo, em sintonia com as caracteristicas das empresas publicas.
Assim, as principais contribuicdes encontradas nos frameworks sao:

e Encadeamento com o planejamento estratégico da organizacao;

e Determinacgdo de prioridades;

e Relacionamento de causa-efeito entre os indicadores;

¢ Identificacdo de problemas e incertezas no cumprimento das metas;
e Auxilio no processo de tomada de decisao;

e (Carater multidimensional do desempenho;

e C(Carater sistematico em contraponto a avaliacdo eventual;

e Objetividade na busca pela conclusao do plano de ac¢ao;

e Efetividade no controle e acompanhamento do desempenho;

e Apoio a melhoria continua (feedback);

e Foco nos resultados a serem alcancados.

Com base nos modelos de referéncia discutidos neste capitulo, tém-se os
elementos necessarios para a construcao do modelo, objetivo deste trabalho, que sera

conduzido no préximo capitulo.
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3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO ANALITICO
Conforme Boyne, Meier, O'toole e Walker (2006), um modelo de avaliacdo deve ser
holistico e orientar-se em um conceito global de desempenho que compreenda tanto os

esfor¢os quanto os resultados desejados.

Neste sentido, segundo Neely (2007), este modelo de avaliacdo deve satisfazer
trés critérios: (i)o modelo tem que refletir a realidade; (ii)o modelo deve fornecer a
informacdo certa; (iii)as informag¢des devem contribuir com insights praticos que

permitam a agao no momento preciso.

Sendo assim, na sua grande maioria, os modelos de avaliacdo de gestdo sao
tautoldgicos, pois expressam a mesma ideia de formas diferentes levando em

consideracao a visao do autor.

Cabe ressaltar que estes modelos que avaliam o desempenho organizacional nao
sdo modelos cientificos, elaborados mediante deduc¢do e inferéncias empiricas, e sim,
modelos heuristicos nos quais o conjunto de variaveis incluidas e suas inter-relagdes sao

mais proposi¢des axiomaticas ou hipotéticas.

Assim, estas variaveis atuam no sentido de que quem atende aos requisitos dos

critérios que o modelo enumera terd melhor desempenho.

Para a escolha dos critérios (ou processos criticos) foi levado em conta a sua
relacao de causa e efeito com o desempenho. De acordo com Rummler e Brache (1994),
um processo critico é aquele que influencia um fator competitivo que a empresa queira

reforcar ou expandir.

Harrington (1993) propde um equilibrio entre aspectos internos e externos e
sugere trés fatores para a selecdo dos processos criticos: (i)impacto sobre o cliente;

(ii)impacto sobre a empresa e (iii)impacto sobre o trabalho.
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Sendo assim, o modelo analitico desenvolvido se restringiu aos seguintes critérios

e topicos:

Tabela 7 - Escolha dos Critérios e Tépicos

Critérios de Exceléncia do Modelo Tépicos

1. Governanca e Lideranca 1.1. Governanga Estratégica

1.2. Lideranga Estratégica

1.3. Analise e Controle de Desempenho
2. Estratégia da Empresa 2.1. Elaborag&o da Estratégia

2.2. Implementacgéo da Estratégia

2.3. Implementacg&o de Plano de Acéo

3. Informagéo e Conhecimento 3.1. Gestao da Informagéo
3.2. Gestao do Conhecimento
4. Pessoas 4.1. Sistema de Trabalho

4.2. Desenvolvimento Profissional
4.3. Qualidade de Vida no Trabalho
5. Processos de Negocios 5.1. Gestéo dos Processos Finalisticos
5.2. Processos de Apoio
5.3. Processos de Gestao

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

A descricdo dos critérios de exceléncia do modelo proposto € apresentada a seguir:

Critério 1. Governanca e Lideranca

Este critério avalia a governanca estratégica da organizacdo, incluindo aspectos
relativos a transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa. Também
avalia a capacidade de lideran¢a da organiza¢do para atuar de forma unida e orientada,

bem como o comprometimento e a motiva¢do de seus funcionarios.

O critério se estende as praticas relacionadas para o cumprimento da estratégia e

a promog¢ao da melhoria dos resultados sdo realizadas.

Critério 2. Estratégia da Empresa

Este critério examina como as iniciativas adotadas pela empresa estdo
favorecendo o alcance da estratégia, considerando os recursos internos e externos, além
dos fatores intervenientes, principalmente aqueles que possam representar riscos ou

oportunidades ao desempenho da organizacao.
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O critério engloba o processo de elaboracdo da estratégia, o processo de
implementacdo da estratégia, bem como os desdobramentos da estratégia em acdes e

projetos, visando o atendimento de sua missdo e a satisfacdo dos clientes.

Critério 3. Informacao e Conhecimento

Este critério observa como a empresa utiliza a gestao das informagdes no processo
de tomada de decisOes rapidas e precisas, bem como se existem praticas de gestdo do
conhecimento, preocupadas em ampliar a capacidade produtiva por meio do

compartilhamento do conhecimento.

Critério 4. Pessoas

Este critério avalia em que amplitude as praticas relacionadas a gestdo de pessoas
identificam e capacitam os funcionarios com as competéncias requeridas para a
realizacdo das funcdes de negdcio, bem como se as praticas de qualidade de vida
existentes, geram resultados como o bem-estar, a satisfacdo e a motivacao dos

funcionarios.

Critério 5. Gestao de Processos
Este critério avalia como a empresa gerencia, analisa e melhora os processos

finalisticos, de apoio e de gestdo com base na estratégia organizacional, bem como em que

grau a gestao de processos é reconhecida na pratica.
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Sistema de Escala de Valores

Para o sistema de pontuacao dos critérios foi utilizada a escala de valores com
cinco categorias de respostas que visam diagnosticar o nivel concordancia com as

assertivas dos topicos contidos nos 05 critérios de exceléncia.

Tabela 8 - Escala de Valores de Avaliacdao
. Néo Néo Atende Atende Atende
Nivel deA , Aplicavel Atende Inicialmente Parcialmente Plenamente
concordancia
N/A 0 1 2 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2015).

As categorias de respostas sdo descritas, a seguir:

1. Nao Aplicavel. Para quando o contetido da afirmativa ndo se aplica a empresa,
dentro do critério considerado, sendo seu valor NULO;

2. Nao atende. Para quando o conteudo da afirmativa nao existe, sendo seu valor
igual a Zero (0);

3. Atende Inicialmente. Para quando o conteudo da afirmativa é observado em
seu estagio inicial. A pratica nao possui padrdo gerencial definido, ou é reativa,
ou ndo demonstra continuidade, ou ndo abrange o escopo necessario, sendo
seu valor igual a Um (1);

4. Atende Parcialmente. Para quando o contetido da afirmativa é observado em
seu estagio parcial. A pratica possui padrdo gerencial definido e consolidado, é
proativa, ndo apresenta descontinuidade, abrange quase todo o escopo
necessario, sendo seu valor igual a Dois (2) e

5. Atende Plenamente. Para quando o conteido da afirmativa é observado em seu
estagio pleno. A pratica possui padrao gerencial definido e consolidado, é
proativa, ndo apresenta descontinuidade, abrange por completo o escopo

necessario e espelha o estado da arte, sendo seu valor igual a Trés (3).

A pontuacao final é a soma das médias de cada assertiva por tdpicos contidos nos

05 critérios de exceléncia.

No proximo capitulo serda apresentado o resultado da aplicagio do modelo

desenvolvido.
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4 APLICACAO DO MODELO E ANALISE DOS RESULTADOS
Este capitulo analisa os resultados da aplicagdo do modelo, sendo dividido em trés

partes onde: (i)apresenta os resultados obtidos quanto aos dados categoricos,
(ii)apresenta a andlise dos principais resultados relativos aos critérios de exceléncia e

(iii)apresenta a medicao e andlise integrada dos critérios de exceléncia.

4.1 Dados Categoricos
Os dados categéricos tratados na pesquisa foram: idade, género, tempo de

experiéncia profissional e tempo de experiéncia na empresa objeto do estudo.

Com relacdo a idade é possivel verificar que a maior parte dos respondentes, em
torno de 43%, encontram-se na faixa entre 30 e 39 anos de idade, seguido de 37% na faixa

entre 40 e 49 anos.

Grafico 1 - Composicdo dos Respondentes por Idade

50%
45% 43%

40% 37%

35%

30%

25%

20% i 17%

15%
10%
3%

% 0%
0%

-
até 25 anos Entre26e29 Entre30e39 Entre 40 e 49 Mais que 50

anos anos anos anos

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Com relagdo ao género é possivel verificar que a maior parte dos respondentes sao

do género masculino.

Grafico 2 - Composicdo dos Respondentes por Género
80%
70%
70%
60%
50%

40%
30%

30%
—
10%

0%
Masculino Femenino

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).
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Com relacdo ao tempo de experiéncia profissional foi possivel verificar que a
maioria dos respondentes, em torno de 40%, declara ter entre 15 anos e 19 anos de

experiéncia profissional.

Grafico 3 - Composicdo dos Respondentes por Tempo de Experiéncia Profissional

45% 40%
40%
35%
30% 27% 27%
25%
20% -
15% - ‘
10%

5% 3% 3%

| ] | ]

0%
até 05anos Entre06e09 Entre10e14 Entrel5e19 Mais que 20
anos anos anos anos

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Com relacdo ao tempo de experiéncia na empresa, foi possivel verificar que a
maioria dos respondentes, em torno de 60%, declara ter até 05 anos, seguido pela faixa

entre 06 e 09 anos com 20% de tempo de empresa.

Grafico 4 - Composicdo dos Respondentes por Tempo de Experiéncia na Empresa
70%
60%
60%
50%

40%

30%
20%

20% ' 13%
10% % ™
| ] 0%
0%
até 05anos Entre06e09 Entre10e14 Entrel5e19 Mais que 20
anos anos anos anos

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

4.2 Analise dos Resultados dos Critérios de Exceléncia

Os dados relativos aos critérios de exceléncia apresentam os resultados obtidos na
pesquisa, diagnosticando em qual escala de valores as praticas utilizadas na Dataprev sao

observadas.
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4.2.1 Critério Governanca e Lideranca

Esse critério, Governanca e Lideranca, especifica os requisitos que possuem
relacdes de causa e efeito com a governanga corporativa. Ele foi organizado em trés
topicos, tais como: (i)governanca estratégica, (ii)lideranca estratégica e (iii)controle de

desempenho.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdao ao topico

governanca estratégica.

Grafico 5 — Topico 1.1 - Governanga Estratégica

0% 20% 40% 60% 80% 100%
A) A alta diregdo promove a reflexdo interna sobre a finalidade e a
competéncia organizacional, sobre o papel da Empresa dentro da - 40% 30% 10% 3%
macroestrutura do Governo e sobre as suas prioridades e desafios.
B) O processo decisorio esta estruturado e organizado para
assegurar que as deliberagbes estejam em estrita conformidade com - 37% 33% 13% 7%

as areas de competéncias e alinhadas as diretrizes de governo.
C) A alta diregdo estabelece uma visdo de longo prazo com base na
construgdo de um ideal transformador do contexto no qual a - 40% 27% 20% 3%
Empresa esta inserida.

D) A alta diregdo considera praticas de gestdo voltadas ao controle

dos resultados. 63% 17% 7%

E) Existem ferramentas integradas para medicdo dos resultados, do
plano de agdo e dos projetos estratégicos no intuito de dirigir os _ 37% 20% 7%
esforgos e a atengdo no caminho certo.

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente © (1) Atende Inicialmente m(0) Ndo Atende  (NA) Nado Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

O resultado do requisito ‘1.1.A’, demonstrou que 87% dos participantes
concordam que a alta dire¢do adota praticas para promover a reflexdo sobre o papel da
Empresa dentro da macroestrutura do Governo, sendo destes 40% de forma parcial, 30%
de forma inicial e 17% de forma plena.

Quanto aos principais fatos que corroboram com a pontuag¢do desse requisito
(‘1.1.A’), a Dataprev oferece, por meio de Foéruns de TIC, espaco para o Governo, a
Academia e o Mercado trocarem experiéncias sobre varios assuntos relacionados a
Tecnologia da Informacao e Comunicagao. As apresentacdes e discussoes sdo gravadas e
transcritas em Cadernos de Debates que ficam disponibilizados na internet e na intranet
da Dataprev.

No que se refere ao requisito ‘1.1.C’, 77% dos participantes declararam que a alta

direcdo estabelece uma visdao de longo prazo com base na construgdo de um ideal
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transformador no contexto no qual a Dataprev esta inserida (40% parcialmente, 27%
inicialmente e 10% plenamente).

Cabe destacar uma medida, tomada pela alta direcao, para reducao dos custos de
locacdo e manutenc¢do dos equipamentos de plataforma alta (mainframes): A aquisicao,
em abril de 2012, de novos mainframes para substituir as duas maquinas que eram
utilizadas em regime de aluguel. Com esta iniciativa, a Empresa mudou o cenario de
dependéncia tecnoldégica de um tnico fornecedor, passando a ter flexibilidade no uso das
maquinas, como por exemplo, a conectar hardwares de outros fabricantes (storages e
fitotecas). De acordo com a Diretoria Financeira, durante os préximos cinco anos, a
empresa deixara de gastar aproximadamente R$ 90 milhdGes, referente aos custos de
locacgao, licencas de uso e manutencao.

Outra iniciativa da Dataprev, que cabe distin¢ao, foi a conclusao da migracdo para
a plataforma baixa de todos os sistemas de grande porte das areas de beneficios, da
Receita Federal do Brasil e do Cadastro Nacional de Informac¢ées Sociais. Estas acoes
foram acompanhadas pelos 6rgaos de controle, por meio de um Termo de Ajustamento
de Conduta (TAC) assinado entre a Previdéncia Social e o Ministério Publico Federal.

Entre os principais beneficios trazidos neste processo de migracdo estdo: a
modernizacdo tecnoldgica, sem interromper os servigos prestados a sociedade e a
autonomia tecnolégica sem a dependéncia as plataformas proprietarias, demonstrando
na pratica a proposta de constru¢do de um ideal inovador no ambito da administragao
publica federal (item ‘1.1.C").

Com relagao ao requisito ‘1.1.D’, 93% dos respondentes afirmaram que alta dire¢do
adota praticas de gestao voltadas ao controle dos resultados, sendo mais da metade (63%)

de forma parcial, seguido de 17% de forma inicial e 13% de forma plena.
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O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao topico

liderancga estratégica.

Grafico 6 - Topico 1.2 - Lideranca Estratégica
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) A alta direcdo promove a interagdo e o entrosamento do corpo
gerencial e dos funcionérios, com o propdsito de fomentar o
envolvimento, o alinhamento e a mobilizagdo de todos para o éxito ! 20%
da estratégia.

53% 23%

B) A alta diregdo patrocina a execugdo de programas internos que
visam melhorar os indicadores de eficiéncia, de eficacia e de - 23% 40% 27%
economia.

C) A alta diregdo utiliza métodos objetivos e padronizados para
identificar e desenvolver funcionarios com potencial de lideranca
levando em conta as atitudes, habilidades e conhecimentos que os .
lideres devem possuir.

37% 53% 3%

D) Ha praticas de gestdo para acompanhar e avaliar a adequacéo da
postura e do desempenho da alta direcdo e dos demais integrantes i 10% 53% 27% 7%
do corpo gerencial.

E) A alta diregdo e demais integrantes do corpo gerencial
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do ' 20%
desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o
compartilhamento de conhecimento e a criagdo de inovagéo.

30% 47%

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente ' (1) Atende Inicialmente ® (0) Ndo Atende © (NA) N&o Aplicével

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Com relagdo ao requisito ‘1.2.A’, constata-se que mais da metade (53%) dos
participantes declararam que a Empresa adota de modo inicial a pratica de criar
envolvimento e mobilizacao entre funcionarios e gestores para o éxito da estratégia,

seguido de 20% dos participantes que avaliaram que a pratica é atendida de modo parcial.

Quanto ao requisito ‘1.2.C’, segundo o grafico, 53% dos participantes declararam
que ndo é percebida nenhuma pratica voltada para identificacdo e desenvolvimento de
funcionarios com potencial de lideranca. Nota-se, com isso, um nimero alto que merece
atencdo por parte da alta diregdo, haja vista que a Empresa ao adotar esta pratica
contribuird para a formacao de futuros gestores e para o equilibrio entre as competéncias

do profissional e as atribui¢des inerentes ao cargo.

Observa-se no requisito ‘1.2.D’, que 53% dos participantes consideraram que a
Dataprev possui, ainda no estagio inicial, as praticas de gestdo para avaliar o desempenho
gerencial. Uma situacao que justificaria esta resposta seria, que na percepcdao dos

respondentes, o processo de avaliacdo de desempenho profissional ainda é voltado para
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o corpo funcional, estando pendente de alguma iniciativa para a avaliacao efetiva do

desempenho da alta direcao e dos demais integrantes do corpo gerencial.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao topico analise

e controle de desempenho.

Grafico 7 - Topico 1.3 - Analise e Controle de Desempenho
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) A alta direcdo realiza, de forma sistemdtica, a anélise critica do

desempenho com o objetivo de monitorar o percentual de avango
. ) L o 50% 20% 3%7%
fisico dos resultados estratégicos e promover os realinhamentos

necessarios.

B) A empresa possui procedimentos para analise critica a partir da

avaliagdo do desempenho dos principais indicadores que perpassam - 37% 37% 10% 7%
todas as diretorias, bem como, suas areas técnicas.

C) Aimplementacéo das decisdes da alta direcdo, tomadas com base
na analise critica do desempenho organizacional, € monitorada e i 33% 37% 20% 7%
avaliada de forma a garantir a sua plena eficacia e efetividade.

D) Sao consideradas as variaveis relevantes dos ambientes interno e
externo, tais como, a aplicacdo de medidas de contingenciamento . 47% 37% 3%7%
orgamentario, dentre outras.

E) Existe uma ferramenta integrada com um conjunto de

informag0es relevantes acessiveis as partes interessadas com - 33% 33% 3% 13%
painéis de controle e gréaficos.

m (3) Atende Plenamente m (2) Atende Parcialmente = (1) Atende Inicialmente m (0) Ndo Atende = (NA) Ndo Aplicével

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

No que se refere a analise critica do desempenho (item ‘1.3.A"), 90% dos
participantes declararam que a Empresa realiza sistematicamente o acompanhamento do
avanco fisico e promove realinhamentos quando necessario, sendo que mais da metade
(50%) apontam que atende parcialmente, enquanto 20% acreditam que atende
plenamente e 20% inicialmente.

Essa percepcdo é confirmada na Dataprev, ao observarmos que a organizagdo para
analisar e controlar o desempenho faz uso de uma ferramenta de Gestao da Informacao
Interna que subsidia o processo de tomada de decisdes da alta direcao. Esta ferramenta
disponibiliza, por meio de um Painel (Dashboard), informacdes graficas em tempo real
sobre os principais indicadores, métricas de acompanhamento e andlises graficas. Entre
os principais indicadores estdo, por exemplo, tempo médio de atendimento ao cliente,
indice de satisfacdo do usudrio, circuitos de comunicacdo fora do ar ou indicador de

produtividade das Unidades de Desenvolvimento de Software.
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Em relagdo ao item ‘1.3.D’, 91% dos respondentes avaliaram que a organizagdo
adota medidas de contingenciamento orcamentario de acordo com a variagdo dos
ambientes interno e externo, sendo que 47% das respostas sdo para atende parcialmente,
37% para atende inicialmente e 7% para atende plenamente. Esta situacdao pode ser
confirmada com as medidas adotadas pela Dataprev recentemente, tais como: redugdes
do numero de viagens e estadias, campanhas para economia de 4gua e de energia, reducao
de horas-extras, entre outras; em virtude da queda da atividade econdmica. Tais medidas
foram influenciadas pela conjuntura econémica internacional, onde a arrecadagao de
tributos ficou abaixo do previsto, forcando contenc¢des de recursos para os principais
clientes da Dataprev, que recebem seus recursos do Or¢camento Federal.

No que tange os resultados apurados do item ‘1.3.E’, apenas 50% dos participantes
declararam que a Empresa atende este item sobre possuir ferramenta integrada com
painéis e graficos (sendo destes 33% de forma parcial e 17% de forma plena), nimero
20% abaixo da avaliagao informada no item ‘1.3.A’ com o qual este item possui correlagao.
As hipdteses para esse entendimento incompativel podem ser, além de erro na
interpretacao da pergunta, o fato de a ferramenta ser mais utilizada pela alta dire¢do
(embora o seu acesso seja aberto para todos na intranet) e/ou desconhecimento da
existéncia da ferramenta.

Considerando os requisitos contidos neste Critério, Governanca e Lideranga, as
praticas avaliadas podem ser atestadas na Dataprev quando se observa, em 2014, os
prémios auferidos pela empresa: A Dataprev recebeu o prémio de melhor Empresa do
setor de TI e Telecom concedido pelo jornal Valor Econémico. A banca examinadora
pontuou o desempenho econdmico e financeiro das empresas de 26 setores,
considerando como critérios para avalia¢do: (i)crescimento sustentavel, (ii)rentabilidade
do patrimoénio liquido, (iii)margem da atividade, (iv)liquidez corrente, (v)giro do ativo e
cobertura de juros, (vi)receita liquida e (vii)margem EBITDA (lucro antes de juros,

impostos, depreciacdo e amortizacao).

Outro acontecimento foi o prémio dado a Dataprev, pela revista Exame, de melhor
empresa de Tecnologia da Informacao do Brasil. Foi destacada a atualizagdo e a expansao
dos data-centers, bem como, a solucdo integrada de gerenciamento para ambiente de

Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC), o que permite o monitoramento
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integrado da infraestrutura, das aplicacdes e dos servigos prestados aos clientes. A
Dataprev também recebeu o prémio como a 52 melhor entre as estatais pela revista Epoca

Negdcios.
4.2.2 Critério Estratégia da Empresa

O critério Estratégia da Empresa caracteriza os requisitos que possuem relagdes
de causa e efeito com a gestdo da estratégia. Ele foi organizado em trés tépicos, tais como:
(i)elaboracdo da estratégia, (ii)implementacdo da estratégia e (iii)implementacdo do
plano de acgao.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao tépico

elaboracdo da estratégia.

Grafico 8 - Tdpico 2.1 - Elaboracdo da Estratégia
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) As forgas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas da
empresa (matriz SWOT) s&o identificadas como forma de entender ' 7%
os ambientes intermos e externos servindo de insumo para 1
elaboragdo ou revisdo das estratégias.

43% 13% 23%

B) O ambiente interno € analisado com base nos resultados ja
alcangados, os projetos e investimentos ja realizados e em ' 20% 37% 23% 17%
andamento para evitar a perda de investimentos e o retrabalho.

C) E realizada a gestdo de Partes Interessadas, compreendendo as
atividades: identificar, qualificar, avaliar e melhorar o
. . . . . " 17% 30% 17% 27%
relacionamento com as partes interessadas, incluindo informagdes
periddicas sobre a opinido e satisfagdo dos clientes no tocante aos

D) O processo de elaboragdo da estratégia é participativo sendo
realizadas campanhas de sensibilizacdo (palestras e workshops) para - 33% 43% 3% 10%

orientar e motivar os funcionarios.

E) A estratégia contempla todas as competéncias organizacionais e

contribui como proposta para o Plano Plurianual do Governo (PPA), '

principalmente no que tange aos objetivos e iniciativas de governo
sobre qualidade dos gastos, estabelecidas com base no Pr

37% 27% 7% 27%

m (3) Atende Plenamente m (2) Atende Parcialmente = (1) Atende Inicialmente m (0) Ndo Atende = (NA) Nado Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Com relacdo a identificacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas como
forma de entender os ambientes internos e externos (requisito ‘2.1.A"), verifica-se que

43% dos participantes declararam que a Empresa adota a pratica de modo inicial.

No item ‘2.1.B’, 60% dos participantes declararam que a Empresa atende de algum
modo (37% inicialmente, 20% parcialmente e 3% plenamente). Essa informac¢ao pode ser

confirmada na Dataprev, onde durante a fase de elaboracdo da estratégia, a Empresa
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considera como insumo para o processo as “Fichas de Resultados” do Plano de Ac¢do do
ano anterior para identificacao dos resultados concluidos e avaliacao dos resultados em

andamento ou cancelados de modo a evitar perda de investimentos e retrabalho.

Observa-se, no requisito ‘2.1.D’, o ndmero expressivo de 86% dos participantes
que declararam que a Dataprev possui no processo de elaboracdo da sua estratégia a
participacdo dos funciondrios, por meio de enquetes, palestras e workshops (43%

inicialmente, 33% parcialmente e 10% plenamente).

Segundo o grafico, 67% dos participantes declararam que a estratégia da Dataprev
contempla as competéncias organizacionais e contribui com o PPA da Previdéncia Social

(requisito 2.1.E’)( parcial 37%, inicial 27% e pleno 3%).

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdao ao topico

implementacdo da estratégia.

Grafico 9 - Topico 2.2 - Implementacdo da Estratégia

0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) A estratégia da empresa é desdobrada em Plano de Agdes de

forma a possibilitar o alcance de metas de curto e médio prazo, a _ 40% 20%

identificagdo de marcos criticos e de responsaveis pelos resultados.

B) O processo de desdobramento da estratégia da empresa
contempla a elaboragdo do Plano Diretor de Tecnologia e
Informagdo (PDTI), levando em consideragdo a alocagdo de recursos
especificos para a sua implementacdo (previsdo orgamentaria).

C) O processo de desdobramento da estratégia da empresa
contempla a elaboragdo do Plano de Capacitagdo e Treinamento
(PCT), com alocagdo de recursos especificos para a sua
implementagdo (previsdo orgamentaria).

43% 23% 7% 7%

43% 37% 10%

D) A programagdo orgamentaria da empresa, para o exercicio
seguinte, € elaborada e negociada internamente, considerando a
estratégia definida e os valores histéricos aprovados nos ultimos

exercicios na Lei Orgamentaria Anual (LOA).

E) A estratégia da empresa principalmente os objetivos, metas,
indicadores, mapa estratégico e planos de agdo sdo amplamente
comunicados de maneira a explicitar para as partes interessadas as
relagGes de causa e efeito entre seus elementos.

27% 33% 13% 13%

47% 27% 10%

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente © (1) Atende Inicialmente ™ (0) Ndo Atende = (NA) Nado Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Com relacdo ao desmembramento da estratégia, por meio de plano de acdo, de
forma a possibilitar o alcance de metas de curto e médio prazo (requisito ‘2.2.A"), 80% dos
participantes avaliaram que a Dataprev adota a pratica de forma plena (40%) e parcial

(40%).
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Esse fato é presenciado na Dataprev visto que a Empresa fraciona a sua estratégia
em um plano de a¢do com duragdo anual. O processo consiste em dois momentos: a
consulta aos empregados, com o proposito de ampliar a base de funcionarios envolvidos
no processo de planejamento e a consulta aos clientes da Dataprev e aos érgaos de

controle, com o intuito de registrar as expectativas sobre o trabalho da Empresa.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao tépico

implementacado de plano de agao.

Grafico 10 - Tépico 2.3 - Implementacdo de Plano de Acao

0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Os resultados contidos no Plano de Acédo s@o equilibrados
razoavelmente por diretorias, superintendéncias e departamentos,
de forma a assegurar a coeréncia em termos de abrangéncia.

37% 20% 3%10%

B) Em situagdo de contingenciamento ou superagdo da receita, o
Plano de Acédo é imediatamente revisto e os resultados e prazos
repactuados internamente com base nas prioridades
organizacionais.

C) Existe um alinhamento entre os Departamentos e as
Coordenagdes Gerais em relagdo aos elementos programaticos do
Plano de Agdo, de maneira a facilitar o processo decisério, a
alocagdo de recursos e a priorizagdo.

30% 23% 7% 20%

40% 20% 10% 3%

D) Existe uma estrutura interna de acompanhamento e controle dos
elementos programaticos do Plano de Agdo que integra os
escritorios de projetos, processos e contratos.

30% 27% 13% 13%

E) A execugdo dos elementos programaticos do Plano de Agdo é

0, 0,
monitorada e avaliada sistematicamente pela alta diregdo. 33% 10% 17%

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente (1) Atende Inicialmente ® (0) Ndo Atende © (NA) N&o Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

No que se refere ao equilibrio, por diretorias, dos resultados contidos no plano de
acgoes (item ‘2.3.A’), verifica-se que 67% dos respondentes reconheceram que esta pratica

é realizada parcialmente (37%) seguido de plenamente (30%).

Esse cenario é comprovado na Empresa ao observar o modelo matricial do plano
de acdo da Dataprev. Ele é organizado por eixos estruturantes que perpassam mais de
uma diretoria. Ao todo sdo 173 Resultados envolvendo 559 Macroag¢des e 331 Marcos
Intermediarios em 2015. Os temas abordados, definidos pela alta diregdo, estdo
distribuidos pelos seguintes eixos: Gestao e Governanca, Pessoas, Tecnologia, Negdcios e
Demandas Estratégicas, Logistica e Infraestrutura Patrimonial e Seguranca da

Informacao.
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Quanto ao requisito ‘2.3.C’ sobre a analise e monitoracdo da execucao dos
elementos programaticos do Plano de Acdo observa-se que 40% avaliaram que esta
pratica é atendida parcialmente e 27% dos participantes informaram que esta pratica é

atendida na sua plenitude.

Este status é evidenciado na Dataprev quando se observa que a Empresa divide
suas atividades em Projetos e Ag¢des de acordo com o seu alcance estratégico. As
demandas de clientes ou internas sdo analisadas e, conforme o entendimento,
oficializadas como Projeto. Estes projetos passam a ser acompanhados pelos respectivos

Escritérios de Projetos e regidos pela Norma de Gestao de Projetos da Empresa.

As demais atividades da Empresa, que nao sao classificadas e oficializadas como
projeto, sdo chamadas de ac¢oes, e sio acompanhadas pelo Plano de A¢ao. As Demandas,
os Projetos e as A¢des sdo gerenciados e monitorados com o uso de uma ferramenta tnica
e os documentos e informacdes la repositados podem ser visualizados por todo

funcionario que solicite seu acesso.

Com relacdo ao monitoramento e avaliacdo sistematica do Plano de Agao (item
‘2.3.E"), 73% dos participantes responderam que a atua¢do desta pratica é observada,
(40% de modo pleno e 33% de modo parcial). Essa situacdo é confirmada quando se
observa as praticas utilizadas para o acompanhamento do plano, sendo elas: defini¢do de
um calendario Unico de reunides de monitoramento, constituicio de um grupo de

trabalho (GT) e criagdo de relatérios executivos de monitoramento.

No tocante aos relatdrios executivos, os principais sdo: o Relatério do Plano de
Acdo que tem como propoésito apresentar a execucdo do Plano e divulgar os Resultados
para todos os empregados da organizacao, o Relatério do Monitoramento do Plano de
Acdo que tem como finalidade apresentar as informag¢des consolidadas dos resultados
durante os ciclos de monitoramento e Relatério de Indicadores do Plano de A¢do que tem
como fung¢do avaliar e mensurar, de modo quantitativo e qualitativo, o progresso da

mudanca organizacional em curso na Dataprev.

Considerando os requisitos contidos neste Critério, Estratégia da Empresa, as
praticas avaliadas podem ser atestadas na Empresa quando se observa, em 2014, o

prémio auferido pela empresa: A Dataprev recebeu o prémio Melhores & Maiores da
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revista Exame com base nos resultados obtidos em 2013, quando a Empresa registrou
novo recorde de investimentos, ou R$ 228,5 milhdes, equivalente a uma taxa de execucio
de 97,89% do or¢amento previsto. A Dataprev também apresentou crescimento de

10,92% na sua receita operacional liquida, que somou R$ 1,01 bilhio.

4.2.3 Critério Informacao e Conhecimento
O critério Informacdo e Conhecimento classifica os requisitos que possuem

relacdes de causa e efeito com a gestdo da informacdo e do conhecimento. Ele foi
organizado em dois topicos, tais como: (i)gestdo da informacdo e (ii)gestdo do

conhecimento.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relagdo ao tépico gestao

da informacao.

Grafico 11 - Topico 3.1 - Gestdo da Informacao

0% 20% 40% 60% 80% 100%
A) Existe uma Politica de Seguranga da Informagdo e Comunicagdo _ 27% 10%
(POSIC) no sentido de orientar o uso adequado e seguro dos... 2
B) Existe uma Politica de Backup e Restore no sentido de orientar a _ 33% 379%
realizagdo periddica de cdpia de seguranca (backups), entre outras... 2
C) Existe um Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI) _ = o
atualizado periodicamente. 30% 30% 2%
D) Os processos organizacionais estdo devidamente projetados para _ = = =
atender as disposi¢Oes da Lei de Acesso a Informagao (LAI). 33% 33% 3% 10%
E) Os principais Riscos presentes na area de TIC sdo gerenciados com a = a
base em indicadores objetivos, relacionados com a estratégia da... - 37% 37% 10% 7%
F) Existe uma estrutura interna de Gestdo de Riscos de TIC que -
37% 33% 7% 7%

normatiza um conjunto de diretrizes que abrange desde a...

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente © (1) Atende Inicialmente m (0) Ndo Atende = (NA) Nado Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Segundo o grafico 11, o quesito de melhor desempenho dentre todos os requisitos
da avaliacdo foi a assertiva ‘3.1.A’ sobre a Politica de Seguranca da Informagdo e
Comunicagdo (POSIC), 63% dos participantes reconheceram que a Dataprev adota esta

pratica de forma plena.

O referido percentual chama aten¢do se comparado com o requisito "3.1.F" que
aborda a existéncia de uma estrutura para Gestdo de Riscos, visto que apenas 17% dos

entrevistados declararam que a empresa o atende plenamente. Tendo em vista a
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correlacao entre tais itens, verificamos uma inconsisténcia nas respostas, que tanto pode
ser explicada por falha de interpretacdao quanto pelo desconhecimento dos respondentes

sobre a existéncia de uma estrutura responsavel pela Gestdo de Riscos.

Neste ponto, como evidéncia de uma estrutura interna, na Dataprev ha uma
Coordenacao Geral que faz uso de uma ferramenta de apoio ao Sistema de Gestdo de
Seguranca da Informacao (SGSI) que automatiza os processos de Gestdo de Riscos,
Compliance e Governanga em TI (GRC), permitindo identificar, avaliar e recomendar agées

que permitam a mitigacdo e o controle dos riscos.

Em relacdo ao item ‘3.1.C’ sobre a existéncia e atualizacdo do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacgao (PDTI), 97% dos participantes consideraram que a Empresa
atende de algum modo esta pratica (37% plenamente, 30% parcialmente e 30%

inicialmente).

De fato, a Dataprev por ser uma organizacdo prestadora de servigos de TIC tem a
tecnologia da informac¢do nao s6 como meio, mas também como um objetivo de negocio.
Neste sentido, a Empresa utiliza como pratica para a confeccdo do PDTI o modelo
proposto pelo Sistema de Administracao de Recursos de Tecnologia da Informacgédo (SISP)
do Poder Executivo Federal. Esse modelo é compativel com a Portaria n? 554 de 22 de
novembro de 2012 que estabelece diretrizes para Tecnologia da Informagdo no ambito

do Ministério da Previdéncia Social e de suas entidades vinculadas.

Quanto a Lei de Acesso a Informagdo (LAI) (requisito ‘3.1.D’), 86% dos
participantes consideraram que a Empresa atende de algum modo esta pratica (33%
parcialmente, 33% inicialmente e 20% plenamente). Neste quesito, a Dataprev
disponibiliza na intranet o Relatério Gerencial de Servico de Informacao ao Cidadao,
publicado trimestralmente em cumprimento a referida Lei tendo como o objetivo mapear
as principais davidas dos cidadaos e antecipar a divulgacdo da informacao de interesse

coletivo nos canais de comunicacdo institucional da empresa.

Este relatorio gerencial apresenta os dados dos pedidos, recursos e informagoes
gerais que sdo gerenciados pelo Sistema Eletronico do Servico de Informag¢do aos

Cidadaos (e-SIC). Esses dados sao compilados por uma Coordenacdo Geral responsavel
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pelo atendimento as demandas advindas da Lei na empresa. Esta estrutura também é

responsavel pelos padrdes, controle dos prazos e procedimentos.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao tdpico gestao

do conhecimento.

Grafico 12 - Tépico 3.2 - Gestao do Conhecimento
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Ha uma cultura organizacional de valorizagdo do conhecimento e
da experiéncia dos integrantes do corpo gerencial e dos demais i 13% 47% 37%
funcionarios, que visa preservar e ampliar os conhecimentos...

B) Existem métodos e instrumentos gerenciais para promover a
inclusdo dos conhecimentos individuais dos funcionérios e do corpo ' 17% 40% 40%
gerencial (conhecimentos técitos) no conhecimento coletivo e...

C) Sdo utilizados mecanismos para disseminar e compartilhar o
conhecimento entre os integrantes do corpo gerencial e os demais 20% 47% 27%
funcionarios.

D) Existem sistemas de trabalho projetados para realizar a gestdo do
conhecimento organizacional, tais como: uma estrutura interna de i 23% 63% 10%
coordenagdo da gestdo do conhecimento; equipes de melhoria da...

E) Existe registro de ligdes aprendidas que podem ser acessados de ' 10%
forma rapida e facil pelos funcionarios.

57% 30%

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente © (1) Atende Inicialmente ™ (0) Ndo Atende ® (NA) N&do Aplicével

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

No que diz respeito a cultura organizacional (requisito ‘3.2.A”), 63% dos
participantes informaram que a Empresa faz uso de praticas para ampliar os
conhecimentos na sua area de atuacdo, sendo que destes, 47% consideraram que atende
inicialmente seguido de 13% que responderam atende parcialmente e 3% atende
plenamente. Este ponto é confirmado na Dataprev quando se observa o uso de “Sessoes
Técnicas” com palestrantes externos e internos com o proposito de apresentar, bem como
debater, os temas relevantes e as novas tecnologias. Estes encontros sdo voltados para

todos os funcionarios.

Condizente com o item anterior, o requisito ‘3.2.C’, sobre mecanismos para
disseminar e compartilhar o conhecimento teve uma votacao expressiva, visto que 74%
dos participantes responderam que a Empresa atende de alguma forma (47%
inicialmente, 20% parcialmente e 7% plenamente). Essa situagdo é validada na pratica na
Dataprev, pois a mesma disponibiliza o contetido das apresentacdes (em PDF) de todas as

“Sessdes Técnicas” na rede social interna. Com o propoésito de atender todo o corpo
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gerencial e os demais funcionarios, os workshops podem ser, também, acompanhados, em

tempo real, por outras unidades da Empresa via videoconferéncia.

No que se refere a registro de ligdes aprendidas ("3.2.E’), 57% dos participantes

declaram que a Empresa atua ainda em seu estagio inicial.

Esta percepcdo é confirmada na organizacao, com a iniciativa recente da Dataprev
de criacdo de uma Base de Conhecimento para identificar e estabelecer de forma
organizada a unificacdo dos repositoérios de conhecimento nas areas técnicas em uma
Unica base de conhecimento, com definicdo dos papéis no processo, tais como: usudrio,
produtor, analista, equipe técnica e gerente de conhecimento, de modo que os registros
de licoes aprendidas, manuais, notas técnicas e procedimentos possam ser acessados de

forma rapida e facil pelas partes interessadas.

4.2.4 Critério Pessoas
O critério Pessoas especifica os requisitos que possuem relacdes de causa e efeito

com ao desenvolvimento profissional. Ele foi organizado em trés tépicos, tais como:
(i)sistema de trabalho, (ii)desenvolvimento profissional e (iii)qualidade de vida no
trabalho.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relagdo ao topico sistema

de trabalho.

Grafico 13 - Topico 4.1 - Sistema de Trabalho
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Os sistemas de trabalho esté@o projetados de forma adequada ao
exercicio das competéncias. Entende-se por sistemas de trabalho: 37% 53% 7%
arranjos internos dos elementos (forca de trabalho; requisitos...

B) Os métodos e critérios utilizados para idealizar e estruturar os
sistemas de trabalho respeitam as caracteristicas das atividades ou 27% 50% 17% 3%
fungdes exercidas, as competéncias dos cargos e das carreiras...

C) Na modelagem e na estruturagdo dos sistemas de trabalho sdo
adotados modelos de estrutura organizacional e préticas de 23% 50% 20% 3%
organizacgao do trabalho que contribuem com a geragéo de...

D) Sdo adotados mecanismos para integrar pessoas recém admitidas
na empresa e/ou pessoas para ele remanejadas, com o objetivo de 13% 50% 33%
prepara-las para o exercicio pleno de suas fungdes.

E) Séo disponibilizados canais de comunicagdo e negociagdo com os
funcionarios, com vistas a garantir o alto desempenho 23% 33% 37%
organizacional.

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente (1) Atende Inicialmente ™ (0) Nao Atende  (NA) Ndo Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).
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Quanto aos sistemas de trabalho (item ‘4.1.A"), verifica-se que metade (53%) dos
participantes declararam que a Empresa adota praticas voltadas para o exercicio das
competéncias de modo inicial.

Segundo os dados apurados nos itens '4.1.C’ e ‘4.1.D’, metade (50%) dos
respondentes concordam que as praticas referentes a geragdo de aprendizado e de novos
conhecimentos se encontram em estagio inicial. Essa avaliacdo corrobora com a iniciativa,
recente na Dataprev, em adotar uma plataforma de midia social como mecanismo de
interacao para potencializar o engajamento em projetos comuns, agilizar a troca de
informacgdo e compartilhar o conhecimento.

Quanto ao requisito ‘4.1.E’, 63% dos participantes informaram que a Dataprev
adota canais de comunicacao e negociacdo com os funcionarios, com vistas a garantir o
alto desempenho organizacional (33% inicialmente, 23% parcialmente e 7%
plenamente).

Uma situagdo que comprova, na Dataprev, o uso das redes sociais corporativas
como canais horizontais e dinamicos entre a alta direcdo e o corpo funcional foi uma
campanha originada pelos funcionarios para o uso de bermudas, durante o verao, nas
dependéncias da Empresa. O movimento iniciado na unidade de Santa Catarina repercutiu
por toda a Empresa e teve como resultado a decisdo da alta dire¢do pela atualizacao da
norma de acesso da empresa, onde foi retirada a palavra “bermudas” do paragrafo sobre

trajes improprios ao ambiente de trabalho.
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O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacao ao topico

desenvolvimento profissional.

Grafico 14 - Topico 4.2 - Desenvolvimento Profissional
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Sdo identificadas as necessidades de capacitagdo, de treinamento
e de desenvolvimento profissional, junto a alta direcdo, ao corpo - 40% 40% 13%
gerencial e aos funcionarios.
B) Aidentificagdo das necessidades de capacitacdo considera as
competéncias requeridas para os processos e para a implementagdo - 27% 47% 20%
da estratégia.

C) E elaborado o Plano de Capacitagédo e Treinamento (PCT) com - 27% 50% 10%

base nas necessidades identificadas.

D) A qualidade e a eficacia dos programas de capacitagdo e
desenvolvimento profissional sio monitoradas e avaliadas por meio - 23% 40% 23% 7%
de indicadores definidos previamente.

E) A competéncia profissional dos funcionarios é avaliada com base '

— ; 30% 47% 17% 3%
nas competéncias requeridas para cada cargo. 2 2 P

F) Existem incentivos meritdrios (reconhecimento) e financeiros
(6nus, bonus e remuneragdo variavel) para o alcance das metas _ 37% 33% 3%

pactuadas.
M (3) Atende Plenamente ® (2) Atende Parcialmente = (1) Atende Inicialmente ™ (0) Ndo Atende  (NA) N3o Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Quanto ao requisito ‘4.2.A’, 87% dos participantes declararam que a Dataprev atua
na identificacdo das necessidades de capacitacdo, de treinamento e de desenvolvimento
profissional, de forma parcial (40%), inicial (40%) e plena (7%).

Em relac¢do as avaliagdes sobre a identificacdo das competéncias requeridas para a
implementacdo da estratégia ‘4.2.B’, 81% dos participantes identificaram que a Dataprev
atende esta pratica, entre os quais de forma inicial 47%, parcial 27% e plena 7%.

De acordo com o item ‘4.2.C’ sobre a elaboracao do PCT, 90% dos respondentes
apontaram que a Dataprev atende esta pratica, entre os quais de forma inicial 50%, parcial
27% e plena 13%.

Sobre os resultados, acima, dos itens ('4.2.A’, ‘4.2.B’, ‘4.2.C’ e ‘4.2.D’), esses dados
sdo confirmados na Dataprev quando se verifica na sua estrutura organizacional a
existéncia de um departamento que tem como atribuicdo definir e implantar uma politica
de Educac¢do Corporativa concebida com uma visdo estratégica e sistémica, de modo a
contribuir para o alcance dos resultados previstos no Plano de A¢ao em alinhamento a

estratégia da Empresa. As iniciativas educacionais sdo concentradas nas competéncias
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mapeadas para as atividades da organizacdo, em diferentes niveis: fundamentais
(pertinentes a todos os empregados) e gerenciais.

Outro ponto observado que demonstra correlacdio com a avaliacao dos
participantes é a presenca no Plano de Acdo da Dataprev do eixo “Pessoas”, onde
encontram-se alguns resultados sobre a definicdo e implementacdo de politicas de
educacdo, tais como: programas de qualificacdo e especializagao técnicas continuas (pés-
graduacao e certificacdes profissionais) e cursos de educagio a distancia (EaD).

Quanto ao requisito ‘4.2.E’, 97% dos participantes reportaram que a Dataprev
atende a pratica de incentivos meritorios e financeiros para o alcance das metas
pactuadas, entre os quais de forma parcial 37%, proximo de “atende inicialmente” (33%)
e de “atende plenamente” (27%).

Essa avaliacdo do item anterior ‘4.2.E’ (97%) chama bastante atencao. Esse dado é
confirmado quando se observa que a Dataprev realiza anualmente processos de
progressdo, nos quais os empregados sao contemplados por mérito e por senioridade.
Outra iniciativa encontrada foi a politica de remuneracao que possui uma Gratificacao
variavel por Resultado (GvR), que tem como propoésito engajar o empregado no alcance
das metas especificas, definidas no planejamento estratégico da organizagao, funcionando

como um alavancador de resultado.
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O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao topico

qualidade de vida.

Grafico 15 - Topico 4.3 - Qualidade de Vida no Trabalho

A) Os anseios dos funcionérios e as necessidades do trabalho sdo
identificadas e analisadas por meio de mecanismos. Os registros sdo
utilizados como insumo na elaboragdo de politicas e de programas de
salde e bem-estar para os funcionarios.

B) Os fatores de risco relacionados a satide ocupacional incluindo os
relacionados a ergonomia e a segurancga no trabalho sdo identificados
e analisados.

C) Os fatores de risco relacionados a satide e a seguranca do
funciondrio sdo utilizados na implementagdo de agdes corretivas, com
o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos funcionarios.

D) Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfagdo e a motivacdo dos
funcionarios sdo identificados e gerenciados de maneira a favorecer a
boa qualidade do clima organizacional.

E) Servigos e beneficios adicionais para os funcionarios sdo

viabilizados com base em pesquisas de clima organizacional e de boas
praticas no setor.

F) Sdo desenvolvidas agdes com o objetivo de melhorar a qualidade
de vida dos funcionéarios dentro e fora do ambiente de trabalho.

H (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente

0% 20% 40% 60%

. 17% 40%

. 30% 47%
. 27% 37%

. 17% 43%

. 17% 47%

. 47%

(1) Atende Inicialmente m (0) Ndo Atende

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

80% 100%
33% 3%
13% 3%
27% 3%
30% 3%
27% 3%
37% 10%

(NA) N&o Aplicavel

No tocante ao requisito ‘4.3.A’, observa-se que 64% dos participantes informaram

que a Empresa satifaz os anseios dos funcionarios, entre os quais, de maneira inicial 40%,

parcial 17% e plena 7%. Esse numero comparado com o percentual de 33% dos

participantes que declararam que a Empresa ndao atende esta pratica, sugere um

paradoxo, haja vista a diferenca entre ambos.

Uma situacdo que justificaria essa inconsisténcia nas respostas do item ‘4.3.A’ seria

que a implantacdo da rede social corporativa ainda é muito recente, além de falha de

resposta onde muitos dos respondentes ndo associaram o termo “mecanismo” com a rede

social da Dataprev.

Segundo o item ‘4.3.D°, 67% dos participantes reportaram que a Dataprev

identifica fatores relacionados ao bem-estar, a satisfacdo e a motiva¢do dos funcionarios,

entre os quais de forma inicial 43%, parcial 17% e plena 7%.
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Conforme a assertiva ‘4.3.E’, 71% dos participantes pontuaram que a Dataprev
viabiliza servicos e beneficios adicionais para os funcionarios, entre os quais de forma
inicial 47%, parcial 17% e plena 7%.

Quanto a pratica ‘4.3.F’, observa-se que um numero alto,91% dos participantes,
avaliaram que a Dataprev possui acoes com o objetivo de melhorar a qualidade de vida
dos funcionarios dentro e fora do ambiente de trabalho, entre os quais de forma parcial
47%, seguido de inicial 37%, e por ultimo plena 7%.

Sobre os resultados, acima, dos itens ("4.3.D’, ‘4.3.E’ e ‘4.3.F’), esses dados sdo
confirmados na Dataprev quando se verifica o prémio recebido, recentemente, por boas
praticas de gestao do seu Programa de Qualidade de Vida no Trabalho no XVII Prémio
Nacional de Qualidade de Vida promovido pela Associacao Brasileira de Qualidade de Vida
(ABQV). Como exemplo dos programas realizados pela Dataprev podem ser citados,
dentre outros, o Programa de Apoio ao Empregado (Paed), o Programa de ginastica
laboral, o Programa de incentivo a cessacdo de fumar e o Programa de Vacinagdo
Antigripe.

Outra evidéncia encontrada sobre acdes desenvolvidas pela Dataprev com o
proposito de melhorar a qualidade de vida dos funcionarios foi a inauguracdo das novas
instalacdes do edificio-sede, apds obras de modernizagao, que passaram a contar também
com vestiarios e bicicletario, rede sem-fio, novos espagos de convivéncia, refeitérios
equipados com micro-ondas e geladeiras, e mais vagas nos estacionamentos para carros

e motos.

4.2.5 Critério Processos de Negocios
O critério Processos de Negdcios incluem os requisitos que possuem relagdes de

causa e efeito com a gestdo de processos. Ele foi organizado em trés tépicos, tais como:

(i)gestao de processos finalisticos, (ii)processos de apoio e (iii)processos de gestao.
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O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao tdpico gestao

dos processos finalisticos.

Grafico 16 - Topico 5.1 - Gestdo dos Processos Finalisticos
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Os processos finalisticos sdo modelados a partir da estratégia
organizacional, de maneira a permitir o cumprimento de sua i 33% 33% 7% 23%
finalidade e respeitar as competéncias legais atribuidas a Empresa.
B) A modelagem de cada processo finalistico é realizada com base
nas demandas do publico alvo, nas partes interessadas e na ' 40% 33% 23%
estratégia organizacional.
C) Na modelagem dos processos finalisticos e dos processos de apoio
é assegurada a inter-relacdo sendo evitada a ocorréncia de lacunas I 20% 40% 10% 27%
e/ou sobreposigdes.
D) Os processos finalisticos sdo analisados e melhorados, de maneira
a mitigar sua variabilidade, aumentando assim a sua confiabilidade e l 17% 43% 13% 23%
ampliando sua capacidade de gerar resultados.
E) Sdo identificadas e introduzidas boas praticas relacionadas aos
processos finalisticos de empresas de referéncia, de dentro e de fora - 20% 40% 10% 23%
do setor publico.

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente © (1) Atende Inicialmente m (0) Ndo Atende © (NA) Ndo Aplicavel
Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Como visto no grafico Tépico 5.1, Processos Finalisticos, os resultados
demostraram uma frequéncia alta para os valores distribuidos na escala “Atende

Inicialmente” seguido de “Atende Parcialmente”.

Neste topico também verifica-se um paradoxo nas respostas, tendo em vista a
quantidade de respondentes que reportaram como “Ndo Aplicavel”. Uma situacdo que
justificaria essa inconsisténcia seria falha de resposta devido ao desconhecimento dos

conceitos referente ao topico Processo Finalisticos.

No tocante a Dataprev, cabe ressaltar como organizacdo de tecnologia da
informacao (TI), que os Processos Finalisticos da Empresa tem como papel estratégico
prover sustentacdo a gestdo governamental, habilitando os processos, os servigos e os

fluxos de trabalho de modo a agregar valor aos seus clientes na esfera federal.

Essa instrumentalizacdo tecnolégica permite ao Estado implantar politicas
publicas mais eficientes e prestar mais e melhores servigos publicos, uma vez que a TI tem
cada vez mais se apresentado como instrumento viabilizador das atividades-meio e
atividades-fim das organizagdes publicas.

/4

Essa situagdo é confirmada quando se observa os processos, que compdem a

cadeia de valor da Dataprev, que visam estabelecer condi¢des ao “negocio” da Previdéncia
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Social do Brasil. Dentre esses, os principais sdo o processo referente a solicitagdo da
aposentadoria, irreversivel e irrenunciavel, que diz respeito ao acesso a proventos
previdenciarios para pessoas com mais de 65 anos e o processo relacionado aos
beneficios tais como, os auxilios temporarios associados ao periodo de auséncia do
trabalho por decorréncia da maternidade, de doenca e acidente de trabalho e beneficios

permanentes para pessoas com deficiéncias fisicas e mentais.

Os beneficios previdenciarios (aposentadorias, pensdes e auxilios) possuem
reflexos nas condigdes socioecondmicas de todo o Pais e desempenham papel
fundamental na reducdo da pobreza e na distribuicdo de renda. Atualmente, estdo em
contato com o sistema 37 milhdes de contribuintes, 15 milhdes de aposentados e 11

milhoes de assistidos em outros beneficios.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relacdo ao tdpico,

Processos de Apoio.

Grafico 17 - Topico 5.2 - Processos de Apoio
0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Os principais processos de apoio que suportam 0s processos
finalisticos estdo apropriadamente modelados e ndo apresentam lacunas . 13% 43% 17% 23%
ou superposicoes.
B) As areas funcionais de apoio (administrativa, técnicas, pessoas e entre
outras) estdo alinhadas as demandas das unidades finalisticas e, ' 17% 50% 10% 20%
sobretudo, pautadas pela agenda estratégica.

C) O desempenho dos principais processos de apoio € acompanhado e
) : st e £ : g 3% 40% 13%  20%

monitorado com base em indicadores.

D) Os processos de apoio possuem avaliagdo periddicas quanto a sua
Hose o ) e i 8 13% 37% 23% 23%
adequacdo aos processos finalisticos.
E) Os processos de apoio sdo melhorados com o propdsito de reduzir = = = =
conflitos e aumentar a capacidade de gerar resultados esperados. ' 23% 37% 17% 20%
M (3) Atende Plenamente (2) Atende Parcialmente (1) Atende Inicialmente (0) Ndo Atende (NA) Nao Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Quanto ao requisito ‘5.2.A’, 59% dos participantes declararam que os processos de
apoio que suportam os processos finalisticos sdo atendidos:de forma inicial (43%),
parcial (13%) e plena (3%).

Em relacdo as avaliagdes sobre se as areas administrativas, técnicas, de pessoas,
outras, estdo alinhadas as demandas externas e, sobretudo, pautadas pela agenda
estratégica (requisito ‘5.2.B’), 70% dos participantes identificaram que a Dataprev atende

esta pratica, dentre os quais 50% de forma inicial, 17% parcial e 3% plena.
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De acordo com o item ‘5.2.C’ sobre se o0 desempenho dos principais processos de
apoio é acompanhado e monitorado com base em indicadores, 66% dos respondentes
apontaram que a Dataprev atende esta pratica (40% inicial, 32% parcial e 3% plena).

Neste topico também verifica-se um paradoxo nas respostas, tendo em vista a
quantidade de respondentes que reportaram como “Ndo Aplicavel”. Uma situacdo que
justificaria essa inconsisténcia seria falha de resposta devido ao desconhecimento dos

conceitos referente ao tépico Processo de Apoio.

O grafico, a seguir, apresenta os resultados apurados em relagcdo ao tdpico,

Processos de Gestao.

Grafico 18 - Topico 5.3 - Processos de Gestdo

0% 20% 40% 60% 80% 100%

A) Existe uma identificacdo, diagndstico e priorizagdo dos processos
de trabalho baseado no impacto destes para execugdo da agenda - 30% 27% 13% 20%
estratégica.

B) Os processos que possuem grande impacto para a estratégia e

desempenho abaixo da expectativa sdo objeto de realinhamento e - 27% 37% 7% 20%
otimizagdo tendo como propdsito garantir a realizacdo de melhorias.

C) Existe uma estrutura interna de acompanhamento e controle dos

processos para a promogéo e implementacdo de melhorias continuas - 30% 30% 10% 20%
na gestdo dos processos organizacionais.

D) Existem avaliagGes periddicas da estrutura organizacional
procurando diagnosticar o desenho organizacional, o grau de . 30% 27% 17% 20%
flexibilidade requerido e a incidéncia de disfungdes.

E) Existem iniciativas de realinhamento e otimizagdo da estrutura
organizacional levando em considerag&o a matriz de contribuicdo e as
competéncias essenciais, de forma a eliminar: redundéncias, .
paralelismos, sobre posicbes e excessos.

23% 23% 23% 23%

M (3) Atende Plenamente M (2) Atende Parcialmente ' (1) Atende Inicialmente ™ (0) Ndo Atende  (NA) Ndo Aplicavel

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Quanto ao requisito ‘5.3.A’, 67% dos participantes declararam que os processos de
gestao sdo identificados de acordo com a execuc¢ao da agenda estratégica, sendo de forma
parcial 30%, acompanhado de inicial (27%) e plena (10%).

Em relacdo aos processos de gestdo que possuem grande impacto para a estratégia
e desempenho abaixo da expectativa sdo objeto de realinhamento (requisito ‘5.3.B"), 74%
dos participantes identificaram que a Dataprev atende esta pratica, entre os quais de
forma inicial (37%), parcial (27%) e plena (10%).

De acordo com o item ‘5.3.C’ sobre a existéncia de uma estrutura interna de

acompanhamento e controle dos processos, 70% dos respondentes apontaram que a



97

Dataprev atende esta pratica, entre os quais de modo inicial 30%, parcial 30% e plena
10%. Essa informacao é confirmada com a recente reestruturagdao no organograma onde
foi criada uma estrutura de escritorio de processos para atender a Empresa.

Em relacdo ao requisito ‘5.3.E’ sobre iniciativas de realinhamento e otimizacao,
53% dos respondentes declararam que a Empresa atende estd pratica (23% parcial,
empatado de 23% inicial e 7% plena). Esse cendrio reflete uma a realidade atual, onde na
andlise das evidéncias, a Dataprev, com orientacao de uma consultoria internacional, esta
passando por uma reestruturagdo organizacional com remodelagem de departamentos e
redefinicdo de processos de forma a eliminar: redundancias, paralelismos, sobreposicdes

e excessos, seguindo as melhores praticas de gestdo de servicos de TL

Neste topico também verifica-se uma inconsisténcia nas respostas, tendo em vista
a quantidade de respondentes que reportaram como “Nao Aplicavel”. Uma situacdo que
justificaria essa inconsisténcia seria falha de resposta devido ao desconhecimento dos

conceitos referente ao tdpico Processo de Gestao.

4.3 Medicao e Analise Integrada dos Critérios de Exceléncia
Este capitulo faz a medicdo dos critérios da Empresa pesquisada e em seguida faz

a analise integrada.

De acordo com Sink e Tuttle (1993) existe uma clara separacao entre avaliagao e
medicdo. Segundo os autores, a medi¢do é um processo ndo baseado em valor, e sim um
processo pelo qual se determina o que medir e se faz a coleta.

Esse processo de medicdo pode e deve ser separado da andlise dos critérios, que é
o processo pelo qual padrdes, requisitos, valores e julgamentos sdao imputados para
determinar o grau em que o desempenho satisfaz as necessidades da alta direcdo e as

expectativas dos clientes (SINK; TUTTLE, 1993).

Segundo Ferreira (2009), os modelos de avaliacdo de desempenho organizacional
sdo proprios para a avaliacdo da gestdo, pois por meio deles é possivel “medir” os niveis

de gestao das empresas em relacdo ao “estado da arte”.

Para Sink e Tuttle (1993), serve como estimulo para o controle e a realizacdo de

metas de médio e longo prazo, de forma que a organizacdo possa verificar em que
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extensdo as praticas voltadas para o resultado estdo favorecendo a concretizagao dos seus

objetivos estratégicos.

Neste sentido, o objetivo da medicdo de desempenho é possibilitar a identificacao
das lacunas e orientar onde medidas corretivas podem ser tomadas. Se nao puder medir,
nao pode controlar; se ndo controlar, ndao pode gerenciar; se ndo gerenciar, nao pode

melhorar (HARRINGTON, 1993).

Sink e Tuttle (1993) colocam que a mais importante razao para a medicdo é apoiar
e aumentar a melhoria. Segundo os autores, mede-se pela necessidade humana de

feedback, para saber como melhorar, onde concentrar a atenc¢ao e colocar os recursos.

O modelo de avaliagdo de gestdo deve considerar as multiplas dimensdes do
esforco (processos, recursos, estruturas, sistemas informacionais e pessoas) e deve
permitir identificar em qual estagio os requisitos estdo contribuindo para o alcance dos
resultados, facilitando, assim, o diagnostico dos processos gerenciais da organizacao
(NEELY, 2007).

No que diz respeito ao resultado de cada critério, foi realizada a média aritmética
em cima das médias aritméticas dos valores individuais dos requisitos de cada tdpico.

Ressaltando que o valor “Nao Aplicavel” foi desconsiderado para pontuagao.



Tabela 9 - Medicdo das Médias por Critérios

Critérios Tépicos Media Media
do Tépico do Critério
1.1 Governanga Estratégica 1.70
1. Governanga T e -
o Lideranca .2 Lideranga Estratégica 0,89 1,38
1.3 Andlise e Controle de Desempenho 1,59
2.1 Elaboragéo da Estratégia
2. Estratégia da Empresa 27 ‘ - 3 o 128
e Planos de Acdo .2 Implementagéo da Estratégia 1,76 1,62
2.3 Implementacéo de Plano de Agéo 1,81
3. Informagéo 3.1 Gestao da Informagéo 1,90
. 1,43
e Conhecimento 3.2 Gestdo do Conhecimento 0,96
4.1 Sistema de Trabalho 1,10
4. Pessoas 4.2 Desenvolvimento Profissional 1,37 1,21
4.3 Qualidade de Vida no Trabalho 1,17
5.1 Gestdo dos Processos Finalisticos 135
5. Processos 5.2 Goaio dos P % Ao -
de Negéclos .2 Gestao dos Processos de Apoio 1,11 1,28
5.3 gestdo dos Processos de Gestio 1,40

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).

Grafico 19 — Radar com as Médias dos 05 Critérios de Exceléncia

1. Governancga e
Lideranca
3,00

2,50

1,38

2,00

2. Estratégia da
Empresa e Planos de
Acdo
1,62

5. Processos de
Negodcios

1,28

i 3. Informacdo e
4. Pessoas , y
Conhecimento

1,21

1,43

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados da pesquisa (2015).
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Os valores das notas de referéncia para se chegar ao diagnéstico de qual estagio a

Empresa se encontra levou em consideragdo os trés niveis descritos na tabela abaixo:

Tabela 10 - Qualificagao do Resultado

Nivel Nota
Avancado >2
Intermediario >1<2
Inicial <1

Fonte: Elaborado pelo autor (2015)

De acordo com a tabela Qualificacdo do Resultado, confirma-se para o diagndstico

que a Empresa se encontra no nivel intermediario.

Diante do diagndstico dos resultados foi possivel testar o nivel de amadurecimento
do modelo de gestdo estratégica implementado na Dataprev e realizar uma analise

abrangente da Organizagao, como se segue:

No que diz respeito as praticas referentes ao critério Governanca e Lideranga, foi
percebido que a Dataprev atua na melhoria do planejamento, no aprimoramento dos
processos e na gestdo de custos e despesas, produzindo, nos ultimos anos, o equilibrio
financeiro e os resultados econdmicos que renderam a empresa o reconhecimento das

principais publicagdes especializadas do pais.

No que diz respeito as praticas referentes ao critério Estratégia, foi percebido que
a Dataprev direciona seus esforgos na busca dos resultados esperados, de acordo com o

encadeamento da estratégia estruturada em um Plano de Agao.

No que diz respeito as praticas referentes ao critério Informacao e Conhecimento,
foi percebido que a Dataprev possui iniciativas voltadas para a gestdo da informagdo
contemplando a identificagdo, a geracdo, a protecdo e o compartilhamento do

conhecimento.

No que diz respeito as praticas referentes ao critério Pessoas, foi percebido que a
Dataprev possui a¢des educacionais concentradas nas competéncias mapeadas para as

atividades da organizacao.
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Diante do que foi analisado, pode-se inferir que algumas iniciativas e atividades
fundamentais da Governanga baseada em resultados estdo implantadas, porém outras

precisam de desenvolvimento.

Neste sentido, quanto aos requisitos do critério Processos de Negdcio foi percebido

que a Dataprev atua, ainda, de maneira incipiente.

A Dataprev possuia iniciativas de escritério de processos isoladas por Diretoria.
Recentemente, a Dataprev reformulou sua estrutura organizacional criando uma unica
estrutura de processos com a atribuicdo de ser a responsavel pelas informacgdes sobre os

processos de negocio da Organizacgao.

No que se refere a Gestdo de Processos, a Dataprev, ao adotar iniciativas voltadas
para a melhoria da qualidade dos seus processos, servicos e produtos de modo atender
com rapidez os anseios dos clientes e usuarios demonstra a compreensao que a busca pela

exceléncia é o elemento central para a governanga baseada em resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS
O presente estudo de caso proporcionou uma reflexdo sobre a governanga para
resultados, buscando identificar em que extensdo as praticas de gestdo estratégica,

utilizadas na Dataprev, estao contribuindo para evolugdo dos resultados.

Para a elaboracdao do modelo de avaliagdo, foram pesquisados, na revisdo da
literatura, conceitos sob a 6tica da Governanga para Resultados, bem como, as melhores

praticas ja exploradas e aprovadas em diversos contextos e empresas.

As evidéncias demonstraram o momento da Dataprev quanto ao equilibrio da sua
gestao financeira e aos esforgos da alta direcdo na modernizagao do parque tecnologico e
sistemas de TIC. Esses avancos obtidos, nos ultimos anos, refletiram no reconhecimento
da Dataprev como a melhor empresa do setor de industria digital pela publicacao

Melhores e Maiores de Exame, da Editora Abril.

Os resultados do diagnéstico permitiram inferir que o modelo de gestdo na
Dataprev estd ganhando massa critica e a preparando a Empresa rumo a estagios mais
desafiadores, tais como: a demanda cada vez mais intensa por alta capacidade e
disponibilidade dos sistemas informacionais e a grande pressao dos clientes e da

sociedade por entrega de resultados em tempos menores.

Esta pesquisa encontrou na trajetoria da empresa, nestes 40 anos, (i)as evidéncias
sobre as melhorias ocorridas no servico de atendimento ao publico, no contexto da
Previdéncia Social; (ii)sua contribuicdo com o movimento de informatizacao do setor
publico para o aperfeicoamento da gestao publica e do atendimento ao cidadao, (iii) seu
papel de empresa publica de tecnologia da informacdo e da comunicagdo no apoio
tecnolégico e no fortalecimento dos dados sociais da Previdéncia para as politicas sociais

do Estado brasileiro.

Devido ao processo de transformacdo organizacional da empresa, durante este
trabalho, mesmo que tenha ocorrido com o foco na estratégia ou na estrutura, houve
reverberagdes em outras dimensdes tais como processos, pessoas, sistemas
informacionais, incluindo algumas dimensdes, ainda que sutis, como poder e cultura.

Além disso, essas mudancas, mesmo que planejadas, elevaram o estresse do corpo
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gerencial e funcional gerando acdes e reagdes no clima organizacional, o que, talvez,

explique o total dos questionarios respondidos.

Uma vez que nao foi possivel executar a pesquisa numa gama maior de
funciondrios, sugere-se que, com base nos resultados, os requisitos do modelo de
avaliacao utilizados sejam novamente revistos de modo que uma nova pesquisa possa ser
aplicada em todas as unidades da organizacao, inclusive naquelas localizadas em outros
estados. Dessa maneira seria possivel realizar um mapeamento mais amplo do grau de
amadurecimento das iniciativas praticadas na Dataprev sobre a perspectiva da

Governanga para Resultados.

No que se refere ao uso deste modelo por outras empresas publicas, este trabalho,
poderia auxilid-las na avaliacdo do seu modelo de gestdo, tendo como vantagens:
()melhor analise da situacdo atual; (ii)maior entendimento dos pontos que
comprometem a geracdo de resultados; (iii)reflexdo sobre quais praticas oferecem a
possibilidade de melhores resultados; (iv)promoc¢do de um ambiente que favoreca o

comprometimento e a motivacao dos funcionarios.

No entanto, algumas limitagdes podem ser encontradas, tais como: (i)necessidade
de integracao dos sistemas informacionais, de modo subsidiar o processo de tomada de
decisdo e de acompanhamento das demandas, dos projetos e dos planos de acao;
(ii)dificuldade em adotar mecanismos de recompensas intrinsecas, de modo a valorizar e

areconhecer as contribui¢cdes dos funcionarios no sucesso da empresa.

Em sintese, espera-se que a pesquisa incentive outros estudos nesta area, para que
se possa colaborar para mudanca da imagem das empresas publicas que recebem o

estigma de ineficientes e burocraticas.
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ANEXO

Modelo de Autoavaliacao Governanca para Resultados

Elaborado por: Claudio Alves Rodrigues
Mestrado Profissional em Administragdo Publica
FGV-EBAPE
Rio de Janeiro

2014

Apresentacao

O objetivo desta pesquisa é fazer um diagnodstico dos processos gerenciais de
forma a identificar em qual estagio eles estdo contribuindo para o alcance dos resultados
da empresa, levando em consideracao as particularidades inerentes a natureza publica.

Para isso, foram pesquisados na construgdo desta avaliacdo os conceitos sob a 6tica
da Governanca para Resultados, bem como, as melhores praticas e modelos de avaliacao
de desempenho organizacional ja explorados e aprovados em diversos contextos e
empresas.

Este Modelo de Avaliacdo contempla um roteiro organizado por 05 Critérios de
Exceléncia. Tais Critérios esclarecem os atributos que uma empresa de exceléncia deve
apresentar, mas nao como a empresa deve praticar, portanto, esta ferramenta ndo tem
carater prescritivo. Cada topico esta desmembrado em requisitos que caracterizam uma
condic¢do ideal para a gestdo integrada da estratégia.

Para o sistema de pontuacdo foi utilizada a escala de valores com o intervalo de
zero (0) a trés (3) devendo ser assinalada de acordo com o nivel de concordancia com a
afirmacdo ao lado. O valor ‘Nao Aplicavel” serd desconsiderado para a soma.

A consolidacdo das notas de cada Critério sera tabulada com base na média das
notas dos blocos. Isto permitira uma visdao global e sistémica do modus operandi,
fornecendo um feedback sobre a eficacia das praticas adotadas e criando um importante
mecanismo para o aprendizado continuo da empresa.

Cabe ressaltar o sigilo das informacdes obtidas e o uso restrito para fins
académicos. As informagdes serdo analisadas de forma agregada, ndo sendo divulgadas
de forma individualizada, ou seja, ndo sera possivel a identificacio de nenhum
participante da pesquisa.

Caso o participante manifeste interesse, fica assegurado o direito de receber os
resultados da pesquisa, apds a analise dos resultados, enviando-me um pedido por e-mail.
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Critérios de Exceléncia do Modelo

Critério 1: Governanca e Lideranca
1.1  Governanca Estratégica

Requisitos NA | 0| 1]2](3
A) A alta direcdo promove a reflexdo interna sobre a finalidade e a competéncia
organizacional, sobre o papel da Empresa dentro da macroestrutura do Governo e
sobre as suas prioridades e desafios.

B) O processo decisério esta estruturado e organizado para assegurar que as
deliberagbes estejam em estrita conformidade com as &reas de competéncias e
alinhadas as diretrizes de governo.

C) Aaltadiregéo estabelece uma visao de longo prazo com base na construgao de um
ideal transformador do contexto no qual a Empresa esta inserida.

D) A alta diregao considera praticas de gestao voltadas ao controle dos resultados.

E) Existem ferramentas integradas para medicdo dos resultados, do plano de agéo e
dos projetos estratégicos no intuito de dirigir os esforcos e a aten¢do no caminho
certo.

1.2 Lideranca Estratégica

A) A alta diregdo promove a interagdo e o entrosamento do corpo gerencial e dos
funcionarios, com o proposito de fomentar o envolvimento, o alinhamento e a
mobilizagdo de todos para o éxito da estratégia.

B) A alta diregao patrocina a execugéo de programas internos que visam melhorar 0s
indicadores de eficiéncia, de eficacia e de economia.

C) A alta diregdo utiliza métodos objetivos e padronizados para identificar e
desenvolver funcionarios com potencial de lideranga levando em conta as atitudes,
habilidades e conhecimentos que os lideres devem possuir.

D) Ha préticas de gestdo para acompanhar e avaliar a adequagdo da postura e do
desempenho da alta dire¢&o e dos demais integrantes do corpo gerencial.

E) A alta diregdo e demais integrantes do corpo gerencial promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo de inovagéo.
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1.3 Analise e Controle de Desempenho

Requisitos

A) A alta direcéo realiza, de forma sistematica, a analise critica do desempenho com
0 objetivo de monitorar o percentual de avango fisico dos resultados estratégicos e
promover os realinhamentos necessarios.

B) A empresa possui procedimentos para analise critica a partir da avaliagdo do
desempenho dos principais indicadores que perpassam todas as diretorias, bem
como, suas areas técnicas.

C) Aimplementacéo das decisbes da alta dire¢do, tomadas com base na analise critica
do desempenho organizacional, € monitorada e avaliada de forma a garantir a sua
plena eficacia e efetividade.

D) Sé&o consideradas as variaveis relevantes dos ambientes interno e externo, tais
como, a aplicagdo de medidas de contingenciamento orgamentério, dentre outras.

E) Existe uma ferramenta integrada com um conjunto de informagdes relevantes
acessiveis as partes interessadas com painéis de controle e graficos.

Critério 2: Estratégia da Empresa e Planos de Acao

2.1  Elaboracado da Estratégia

Requisitos NA | 0| 1]2](3

A) As forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameagas da empresa (matriz
SWOT) séo identificadas como forma de entender os ambientes internos e
externos servindo de insumo para elaboragao ou revisdo das estratégias.

B) O ambiente interno é analisado com base nos resultados j& alcangados, o0s
projetos e investimentos ja realizados e em andamento para evitar a perda de
investimentos e o retrabalho.

C) E realizada a gestdo de Partes Interessadas, compreendendo as atividades:
identificar, qualificar, avaliar e melhorar o relacionamento com as partes
interessadas, incluindo informagdes periddicas sobre a opinido e satisfacdo dos
clientes no tocante aos servigos oferecidos pela Empresa.

D) O processo de elaboragdo da estratégia é participativo sendo realizadas
campanhas de sensibilizagdo (palestras e workshops) para orientar e motivar
os funcionérios.

E) A estratégia contempla todas as competéncias organizacionais e contribui como
proposta para o Plano Plurianual do Governo (PPA), principalmente no que
tange aos objetivos e iniciativas de governo sobre qualidade dos gastos,
estabelecidas com base no Programa da Melhoria do Gasto do Governo
Federal.
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A)

B)

Implementacado da Estratégia

Requisitos
A estratégia da empresa é desdobrada em Plano de Agdes de forma a possibilitar
o alcance de metas de curto e médio prazo, a identificacdo de marcos criticos e de
responsaveis pelos resultados.
O processo de desdobramento da estratégia da empresa contempla a elaboragéo
do Plano Diretor de Tecnologia e Informagéo (PDTI), levando em consideragao a
alocagdo de recursos especificos para a sua implementacdo (previsao
orgamentaria).
O processo de desdobramento da estratégia da empresa contempla a elaboragéo
do Plano de Capacitagdo e Treinamento (PCT), com alocagdo de recursos
especificos para a sua implementagao (previséo orgamentaria).
A programacao or¢gamentaria da empresa, para o exercicio seguinte, é elaborada e
negociada internamente, considerando a estratégia definida e os valores historicos
aprovados nos Ultimos exercicios na Lei Orcamentaria Anual (LOA).
A estratégia da empresa principalmente os objetivos, metas, indicadores, mapa
estratégico e planos de a¢do sédo amplamente comunicados de maneira a explicitar
para as partes interessadas as relagdes de causa e efeito entre seus elementos.

Implementacao de Plano de A¢do

Requisitos

Os resultados contidos no Plano de Agdo s&o equilibrados razoavelmente por
diretorias, superintendéncias e departamentos, de forma a assegurar a coeréncia
em termos de abrangéncia.

Em situacéo de contingenciamento ou superagéo da receita, o Plano de Agéo é
imediatamente revisto e os resultados e prazos repactuados internamente com
base nas prioridades organizacionais.

Existe um alinhamento entre os Departamentos e as Coordenacdes Gerais em
relagdo aos elementos programaticos do Plano de Agéao (Resultados, Macro-agéo,
Agao e Atividades), de maneira a facilitar o processo decisério, a alocagéo de
recursos e a priorizagao.

Existe uma estrutura interna de acompanhamento e controle dos elementos
programaticos do Plano de Ag&o que integra os escritorios de projetos, processos
e contratos.

A execucdo dos elementos programaticos do Plano de Agdo € monitorada e
avaliada sistematicamente pela alta diregao.

113

Ina o f1]2]3




Critério 3: Informacao e Conhecimento

3.1

A)

3.2

A)

B)

Gestdo da Informacao

Requisitos
Existe uma Politica de Seguranga da Informacdo e Comunicag¢do (POSIC) no
sentido de orientar 0 uso adequado e seguro dos recursos tecnoldgicos, como
senhas de acesso e outras praticas de seguranga da Informagdo para todos os
funcionarios.
Existe uma Politica de Backup e Restore no sentido de orientar a realizagéo
periddica de copia de seguranca (backups), entre outras praticas tais como:
armazenamento de fitas em local externo em cofres anti-chamas, controle de vida
util das fitas e testes periddicos de restore.
Existe um Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo (PDTI) atualizado
periodicamente.

Os processos organizacionais estdo devidamente projetados para atender as
disposicdes da Lei de Acesso a Informagéao (LAI).

Os principais Riscos presentes na area de TIC sdo gerenciados com base em
indicadores objetivos, relacionados com a estratégia da empresa.

Existe uma estrutura interna de Gestéo de Riscos de TIC que normatiza um conjunto
de diretrizes que abrange desde a identificagdo do risco até o seu tratamento
adequado a eliminagao ou mitigag&o.

Gestdao do Conhecimento

Requisitos
Ha uma cultura organizacional de valorizagdo do conhecimento e da experiéncia
dos integrantes do corpo gerencial e dos demais funcionarios, que visa preservar e
ampliar os conhecimentos adquiridos na sua area de atuagao.
Existem métodos e instrumentos gerenciais para promover a inclusdo dos
conhecimentos individuais dos funcionarios e do corpo gerencial (conhecimentos
tacitos) no conhecimento coletivo e organizacional (conhecimento explicito).

Séo utilizados mecanismos para disseminar e compartilhar o conhecimento entre
os integrantes do corpo gerencial e os demais funcionarios.

Existem sistemas de trabalho projetados para realizar a gestdo do conhecimento
organizacional, tais como: uma estrutura interna de coordenagdo da gestdo do
conhecimento; equipes de melhoria da qualidade do conhecimento, comunidades
de praticas virtuais e redes de conhecimento.

Existe registro de licbes aprendidas que podem ser acessados de forma rapida e
facil pelos funcionarios.

N/A

N/A

114




Critério 4: Pessoas

4.1

A)

Sistema de Trabalho

Requisitos
Os sistemas de trabalho estdo projetados de forma adequada ao exercicio das
competéncias. Entende-se por sistemas de trabalho: arranjos internos dos
elementos (forga de trabalho; requisitos técnicos das atividades; competéncias
profissionais requeridas para a execugao das atividades; tecnologias disponiveis;
ambiente fisico e social e organizagao do trabalho) integrados para a realiza¢éo de
um processo organizacional.
Os métodos e critérios utilizados para idealizar e estruturar os sistemas de trabalho
respeitam as caracteristicas das atividades ou fungdes exercidas, as competéncias
dos cargos e das carreiras existentes na empresa contribuindo para o alcance da
estratégia.
Na modelagem e na estrutura¢do dos sistemas de trabalho s&o adotados modelos
de estrutura organizacional e préaticas de organizagédo do trabalho que contribuem
com a geracao de aprendizado e de novos conhecimentos.
Sé&o adotados mecanismos para integrar pessoas recém admitidas na empresa e/ou
pessoas para ela remanejadas, com o objetivo de prepara-las para o exercicio pleno
de suas fungdes.

Séao disponibilizados canais de comunicagdo e negociagdo com os funcionarios,
com vistas a garantir o alto desempenho organizacional.

Desenvolvimento Profissional

Requisitos
Séo identificadas as necessidades de capacitagdo, de treinamento e de
desenvolvimento profissional, junto a alta diregdo, ao corpo gerencial e aos
funcionarios.
A identificacdo das necessidades de capacitacdo considera as competéncias
requeridas para 0s processos e para a implementacéo da estratégia.

E elaborado o Plano de Capacitagdo e Treinamento (PCT) com base nas
necessidades identificadas.

A qualidade e a eficacia dos programas de capacitagédo e desenvolvimento
profissional sdo monitoradas e avaliadas por meio de indicadores definidos
previamente.

A competéncia profissional dos funcionarios é avaliada com base nas competéncias
requeridas para cada cargo.

Existem incentivos meritdrios (reconhecimento) e financeiros (6nus, bbnus e
remuneracao variavel) para o alcance das metas pactuadas.
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4.3

A)

Qualidade de Vida no Trabalho

Requisitos
Os anseios dos funcionarios e as necessidades do trabalho sao identificados e
analisados por meio de mecanismos. Os registros sao utilizados como insumo na
elaboracao de politicas e de programas de salde e bem-estar para os funcionarios.
Os fatores de risco relacionados a saude ocupacional incluindo os relacionados a
ergonomia e a segurancga no trabalho séo identificados e analisados.
Os fatores de risco relacionados a saude e a seguranga do funcionario séo utilizados
na implementacao de agdes corretivas, com o objetivo de melhorar a qualidade de
vida dos funcionarios.
Os fatores que afetam o bem-estar, a satisfacdo e a motivagao dos funcionarios séo
identificados e gerenciados de maneira a favorecer a boa qualidade do clima
organizacional.
Servigos e beneficios adicionais para os funcionarios sao viabilizados com base em
pesquisas de clima organizacional e de boas praticas no setor.

Sé&o desenvolvidas agbes com o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos
funcionarios dentro e fora do ambiente de trabalho.

Critério 5: Processos de Negdcios

5.1

A)

Gestao dos Processos Finalisticos

Requisitos
Os processos finalisticos sdo modelados a partir da estratégia organizacional, de
maneira a permitir o cumprimento de sua finalidade e respeitar as competéncias
legais atribuidas a Empresa.
A modelagem de cada processo finalistico é realizada com base nas demandas do
publico alvo, nas partes interessadas e na estratégia organizacional.

Na modelagem dos processos finalisticos e dos processos de apoio € assegurada
a inter-relacdo sendo evitada a ocorréncia de lacunas e/ou sobreposicdes.

Os processos finalisticos sdo analisados e melhorados, de maneira a mitigar sua
variabilidade, aumentando assim a sua confiabilidade e ampliando sua capacidade
de gerar resultados.

Séo identificadas e introduzidas boas praticas relacionadas aos processos
finalisticos de empresas de referéncia, de dentro e de fora do setor publico.
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5.2

A)

B)

Processos de Apoio

Requisitos
Os principais processos de apoio que suportam os processos finalisticos estdo
apropriadamente modelados e ndo apresentam lacunas ou superposicoes.

As areas funcionais de apoio (administrativa, técnicas, pessoas e entre outras) estao
alinhadas as demandas das unidades finalisticas e, sobretudo, pautadas pela
agenda estratégica.

O desempenho dos principais processos de apoio € acompanhado e monitorado
com base em indicadores.

Os processos de apoio possuem avaliagéo periddicas quanto a sua adequagao aos
processos finalisticos.

Os processos de apoio sdo melhorados com o propésito de reduzir conflitos e
aumentar a capacidade de gerar resultados esperados.

Processos de Gestao

Requisitos

Existe uma identificagdo, diagndstico e priorizagdo dos processos de trabalho
baseado no impacto destes para execugao da agenda estratégica.

Os processos que possuem grande impacto para a estratégia e desempenho abaixo
da expectativa s@o objeto de realinhamento e otimizag¢do tendo como propoésito
garantir a realizagdo de melhorias.

Existe uma estrutura interna de acompanhamento e controle dos processos para a
promogdo e implementacdo de melhorias continuas na gestdo dos processos
organizacionais.

Existem avaliagdes periddicas da estrutura organizacional procurando diagnosticar
0 desenho organizacional, o grau de flexibilidade requerido e a incidéncia de
disfungdes.

Existem iniciativas de realinhamento e otimizagdo da estrutura organizacional
levando em consideracdo a matriz de contribuicdo e as competéncias essenciais,
de forma a eliminar: redundancias, paralelismos, sobreposigdes e excessos.

N/A
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6. Perguntas Gerais

1. Idade

() até 25 anos

() Entre 26 e 29 anos
() Entre 30 e 39 anos
() Entre 40 e 49 anos
() Mais que 50 anos

2. Género

() Masculino
() Feminino

3. Tempo de Experiéncia Profissional

() até 05 anos

() Entre 06 e 09 anos
() Entre 10 e 14 anos
() Entre 15 e 19 anos
() Mais que 20 anos

4. Tempo de Experiéncia na Empresa

() até 05 anos

() Entre 06 e 09 anos
() Entre 10 e 14 anos
() Entre 15 e 19 anos
() Mais que 20 anos



