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Resumo

ROBBI, Adelson, Alinhamento da gestdo por processos e estratégia: aplicacdo em uma
organizagdo de ensino militar, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade

Estadual de Campinas, 2006. 143 p. Tese de Doutorado

O Exército Brasileiro iniciou, a partir da década de 90, um movimento para aumentar a
eficiéncia de suas organizagdes militares. Esse fato possibilitou o surgimento de varios programas
de melhoria no ambito da Forca Terrestre, com destaque para o PEG-EB, Programa Exceléncia
Gerencial, desenvolvido pelo Comando do Exército. Este trabalho, alinhado com as diretrizes do
PEG-EB, teve como objetivos a identificacdo do nivel atual de gestdo do Exército Brasileiro, bem
como a proposicdo e a implementacdo de um modelo gerencial que englobasse conceitos de
estratégia e gerenciamento por processos em uma organizacdo de ensino militar. Verificou-se a
existéncia de uma padronizacdo no gerenciamento das organizagdes militares, por meio do PEG-
EB, apesar de os resultados alcancados serem bastante heterogéneos e os recursos financeiros
escassos. J4 o modelo gerencial proposto foi desenvolvido com a adog¢do de alguns conceitos
originais e que trouxeram contribuicdes para a gestio de uma organizacdo militar: a andlise das
correlacdes de padroes, atributos e metodologias (como auxilio no processo de identificacdo dos
fatores criticos de sucesso), a sinergia entre objetivos estratégicos e macroprocessos, o sistema de
sugestdes, as equipes interfuncionais e o controle, via Balanced Scorecard. O modelo foi
implementado na EsPCEx (e de forma parcial, em outras organizagdes militares). Pode-se evidenciar
que ele se mostrou uma importante ferramenta no processo de conducdo da gestdo da EsPCEXx,

apesar de os resultados ainda ndo terem sido satisfatorios.

Palavras-Chave:

Gestdo, Estratégia, Modelo Gerencial, Organizag¢des Militares



Abstract

ROBBI, Adelson. Management alignment by processes and strategy: application in a military
education organization, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2006. 143 p. Tese de Doutorado

Since the 90’s, the Brazilian Army started a movement to increase the efficiency of its military
organizations. This fact made the sprouting of some improvement programs possible in the scope of
the Terrestrial Force, with prominence for the Program of Management Excellence (PEG-EB,
Programa de Exceléncia Gerencial), developed by the Army Command. This work, lined up with
the direction of the PEG-EB, had as objective the identification of the Brazilian Army management
current level, as well as the proposal and the implementation of a management model that englobes
strategy and management concepts for processes in a military education organization. It was verified
the existence of a standardization in military organizations management, by means of PEG-EB,
although the reached results are very heterogeneous and the financial resources rare. Therefore, the
considered management model was developed with the adoption of some original concepts which
brought contributions for a military organization management: the analysis of correlations of
patterns, attributes and methodologies (as aid in the identification process of critical factors of
success), the synergy between strategical objectives and macroprocesses, the system of suggestions,
interfunctional teams and control, by Balanced Scorecard. The model was implemented at the
Brazilian Army Military Academy Preparatory School (EsPCEx - Escola Preparatoria de Cadetes
do Exército ) (and, partially, in other military organizations). It could be evidenced that it revealed
an important tool in the process of conduction of EsSPCEx management, although the results are not

satisfactory yet.

Keywords:

Management, Strategy, Management Model, Military Organizations
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Glossario Comentado

Agilidade: velocidade no processo de tomada de decisdo organizacional, buscando antecipar-se as

necessidades dos clientes.
Atributos de competitividade: caracteristicas proprias do sistema de gestdo da organizagdo,
expressos pela pratica continua, abrangente e integrada de metodologias, sejam elas tecnoldgicas ou

de gestao.

Balanced Scorecard: painel de indicadores que traduz a missdo e as estratégias de uma

organizacdo em objetivos e medidas.

Benchmarking: capacidade da organizacdo em comparar os seus processos com os das empresas

lideres.

Cliente: é qualquer setor, pessoa ou organizacio que recebe, € usudrio ou se beneficia dos resultados

(produtos/servicos) de um processo.

Competéncias centrais: capacidades corporativas tnicas de uma organizagao.

Core processes: processos principais de uma organizagao.

Custos: recursos gastos em determinada operacao.
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Custos de qualidade: percentagem das atividades realizadas com imperfeicio pelo total das

atividades realizadas (em determinada area).

Corpo de Alunos: setor da EsPCEx que engloba os alunos e os oficiais instrutores, com as

respectivas atribuicoes.

Eficiéncia: aproveitamento racional dos meios de produgao.

Exceléncia gerencial: situacdo da gestdo e dos resultados obtidos pela organizacdo, alcangada por

meio da pratica continuada dos fundamentos do modelo preconizado pelo PQSP.

Fatores Criticos de Sucesso: sdo os poucos fatores responsaveis pelo sucesso organizacional, para

0s quais a organiza¢do deve concentrar os seus esforcos e recursos.

Indicadores outcome: sido indicadores que exprimem um resultado final de uma determinada

atividade.

Indicadores drivers: sdo indicadores de direcionamento, relacionados ao futuro, e que servem de

base para o atingimento das metas previstas nos indicadores do tipo outcome.

Integracdo das estratégias: alinhamento das diversas estratégias (em seus diversos niveis) em

busca do atingimento dos objetivos organizacionais.

Inovacao: capacidade de gerar novas idéias que possam atrair os clientes ou melhorar os negécios.

Lei 8.666/1994: Lei de Licitacdes e Contratos do Governo Federal.

Material Classe VIII: material de Satide de uma OM.

Melhoria continua: melhoria constante dos processos organizacionais realizada pela utilizacdo do

ciclo de Deming ou PDCA.

Xiii



Metodologias: um conjunto de regras, meios e conhecimentos, disposto em ordem ldgica e
aplicado as atividades dos processos de negdcio, destinado a atender e prover os atributos de

competitividade interna da organizacao

Qualidade: fator obrigatdrio nas organizagdes, representando as condi¢des ideais de funcionamento

de um produto ou processo.

Out-liers: dados sem relevancia.

Padroes quantitativos internos de competitividade: sio aqueles formados por um conjunto de
fatores organizacionais e metodoldgicos que induzem a percep¢do externa do mercado para que uma
organizagdo seja escolhida no lugar de outra.

Padroes qualitativos externos de competitividade: sio os padroes que fazem com que a
organizacdo tenha capacidade em oferecer ao mercado alternativas capazes de motivar a sua escolha
no lugar de outra.

Programa Interno de Trabalho: levantamento de despesa de acordo com a sua natureza.

Stakeholders ou partes interessadas: sdo todas as pessoas e organizagdes que tém interesses ou

que sdo direta e/ou indiretamente afetadas por um acdo (ou projeto) organizacional.

Work-Out: programa de simplificagdo de processos, desenvolvido pela GE.
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Capitulo 1

Introducao

O tema qualidade total comecou a ganhar importincia no Brasil a partir de 1990, com a
criacdo do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) pelo governo federal, com
o objetivo de disseminar a filosofia da gestdo pela qualidade total nas organizacdes publicas e

privadas.

Desde 1991, no contexto do PBQP, vém-se desenvolvendo, na administragdo publica
brasileira, agdes cujo proposito € transformar as organizagdes publicas, procurando torné-las
cada vez mais eficientes e preocupadas com o cidaddao do que com 0s seus processos burocraticos

internos.

A busca da eficiéncia pelas organiza¢des governamentais foi alavancada pelo processo de
abertura comercial implementado no inicio da década de 1990. Ao mesmo tempo em que a
competitividade empresarial passou a ser o novo foco das atengdes, a eficiéncia na administracio
publica era um alvo a ser atingido. A idéia era a de que as empresas buscassem novas
capacitacOes tecnoldgicas e administrativas, e as organizagdes publicas seguissem este caminho.
Era a difusdo do novo paradigma da eficiéncia, que, associado ao processo da globalizacdo da
economia e 0 abandono do modelo de substituicao das importacdes, transformasse a organiza¢ao

do trabalho e as relagdes empresariais... (Gitahy, 2000).



Dentro desse contexto de melhoria da qualidade dos servigos publicos, foi criada a
categoria de premiagdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) — “Orgdos da Administraco
Piblica do Poder Executivo Federal”, em 1997, e o0 PQGF — Prémio Qualidade do Governo
Federal — em 19981, ambos baseados em critérios de exceléncia, como instrumentos de estimulo
e reconhecimento das organizacOes engajadas em atividades de melhoria na prestagdo dos
servicos  publicos. Segundo Juran, os modelos de gestio, como o Malcolm Baldrige?,

constituem-se no melhor elenco de elementos para uma organizacdo ser considerada de classe

mundial (Viterbo Janior, 1996).

O Exército Brasileiro seguiu este pensamento ao propor o desenvolvimento de um modelo
de gerenciamento baseado nos critérios de exceléncia, o chamado PEG-EB (Programa Exceléncia
Gerencial do Exército Brasileiro), inclusive com incentivos para as organizacdes militares que
participarem do Prémio Nacional de Gestdo Publica (PNGP) e outros prémios regionais. Desse
modo, a organizacdo demonstra publicamente o seu compromisso com o aumento do nivel de
satisfacdo dos seus usudrios e recebe uma avaliacdo especializada de sua gestdo. A premissa
basica € a de que a participa¢do em vdrios ciclos do PNGP conduza as organizacdes a atingirem
patamares cada vez mais elevados de desempenho institucional, ampliando a satisfacdo das
pessoas, reduzindo taxas de erro e desperdicios de tempo e trabalho. Com isso, acelera-se a
capacidade de resposta no atendimento as necessidades e expectativas dos usudrios,
desenvolvendo as parcerias entre dire¢do, geréncias e demais niveis hierdrquicos, e facilitando a

comunicacdo e a participagdo de todos os servidores.

Um outro fator importante, que de certa forma obriga os 6rgdos publicos a buscarem
novas formas de gestdio e organizacdo, ¢ a diminuicdo dos recursos orcamentarios
disponibilizados. Estes sdo escassos e devem ser cada vez mais bem administrados. Ha, assim,
uma obrigacdo das organizagdes publicas em melhorar a administragdo de seus recursos, quer
sejam eles tangiveis ou intangiveis, como forma de ndo ter a prestacio de seus servicos

comprometida perante a sociedade.

1 Hoje conhecido como Prémio Nacional de Gestdo Publica (PNGP), fazendo parte do Programa da Qualidade no Servico Piblico (PQSP).
2 Prémio concedido as organizagdes americanas, semelhante ao PNQ.



Assim sendo, como parte do processo de adequacdo aos critérios de exceléncia para a
melhoria de sua gestdo, e também em virtude da escassez de recursos or¢camentdrios, a Escola
Preparatéria de Cadetes do Exército (EsPCEx) tem procurado desenvolver a chamada gestio

3 ‘o . ~ .
por processos’, dentro de um contexto estratégico, por meio da ado¢do de um modelo gerencial

que faz uma conexdo entre processos e estratégia.

O gerenciamento por processos tem o desafio de fazer com que a estrutura
departamentalizada da Escola ganhe em eficiéncia, eficdcia e agilidade, proporcionando, assim,
servicos de forma mais rdpida, com custos mais baixos e com maior qualidade e seguranca,
principalmente no tocante as atividades de ensino. J4 as estratégias formuladas pelo Comando
(assessorado por militares de diferentes niveis hierdrquicos) servem para dar um direcionamento

de alto nivel a organizagao.

Antes, porém, da definicdo e aplicagdo do modelo gerencial, foi realizada uma andlise
geral do histérico da gestdo do Exército Brasileiro a partir da década de 90 e dos relatérios de
auto-avaliacio’ de vinte e uma organizacdes militares, com resultados que ajudaram a

evidenciar os pontos fortes e fracos na administracdo militar, de uma forma geral.
1.1 Objetivos
A partir do esbogo deste projeto, foram definidos os seguintes objetivos:
1. Identificar o nivel atual de gestdo do Exército Brasileiro;
2. Propor um modelo gerencial que englobe conceitos de estratégia e gerenciamento por

processos em uma organizagdo de ensino militar, implementar (inclusive em outras organizagdes

militares) e avaliar os resultados obtidos.

3 Neste trabalho s@o utilizados como sindnimos os termos gerenciamento por processos, abordagem por processos e gestdo por processos.
4 A Portaria Nr 348, de 1° de julho de 2003, do Comandante do Exército, determinou que todas as organiza¢des militares brasileiras realizassem
a auto-avaliacdo em 2003.



Através da consecuc¢do destes objetivos, pretende-se comprovar as seguintes premissas:

1. A implementacdo da abordagem de processos relacionada ao planejamento estratégico —
por meio de um modelo gerencial — melhora a gestdo organizacional da Escola Preparatéria de
Cadetes do Exército e de outras organiza¢Oes militares (segundo as dimensdes de desempenho

propostas por Campos, 1999);

2. A implantacdo do modelo gerencial é compativel com a estrutura departamentalizada,

além de se constituir em um instrumento facilitador paraa busca da exceléncia na EsPCEx.

1.2 Metodologia de Pesquisa

O método utilizado foi o estudo de caso, com a natureza da pesquisa sendo descritiva.
Segundo Vieira (1999), “o estudo de caso tem como objetivo principal apresentar um caso
discutido e documentado, o qual pode se constituir em valiosa fonte de informacdo”. E, de acordo
com Zentgraf (2005), “uma pesquisa sobre determinado individuo, grupo ou comunidade com o

objetivo de investigar varios aspectos da vida cotidiana do investigado™.

J4 na pesquisa descritiva, de acordo com Andrade (2001), “os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira sobre eles”.
Procura-se, com isso, evidenciar os relacionamentos existentes e chegar a conclusdes que possam

explicar aqueles fendmenos.

Foi realizada inicialmente uma pesquisa bibliografica, com a finalidade de procurar
entender e relacionar os conceitos de processos, gerenciamento de processos, estratégia e

liderancga, tdépicos principais deste trabalho.

Foram analisados, também, por meio de método estatistico descritivo, os relatérios de auto-
avaliacdo (de acordo com o modelo preconizado pelo PQSP) de vinte e uma organizagdes

militares, em sua maioria localizadas no estado de Sdo Paulo. Em seguida, foram citadas



organizacOes militares similares no exterior que tenham empreendido mudancas organizacionais

semelhantes (Exército Americano e a Real Policia Montada do Canada - RCMP).

Com o apoio dos resultados dessa andlise e da revisao de literatura, elaborou-se um modelo
gerencial, com alguns conceitos originais, principalmente no tocante a avaliacdo da correlacdo de

padrdes para determinagdo dos fatores criticos da EsPCEXx.

Seguiu-se a implementacdo do modelo propriamente dito. Nesta fase, foi distribuido um
formulario a uma amostra de cerca de 10% (escolhida aleatoriamente) do efetivo total de oficiais
e sargentos da Escola’, independente das fungdes exercidas e dos departamentos, para andlise
das correlacdes. Foram utilizadas amostras diferentes nas trés etapas de correlacdes realizadas.
Os resultados serviram de subsidios para a determinac¢do dos pontos-chave na EsPCEx, por

ocasido do desenvolvimento de seu planejamento estratégico.

Posteriormente, foram analisados os indicadores de desempenho de trés processos —
Preparacdo do Futuro Cadete, Avaliacio do Treinamento Fisico-Militar e Divulgac¢dao do
Concurso de Admissdo, cujos dados ja eram coletados anteriormente a implantagdo do modelo,
para andlise e verificagdo de uma possivel melhoria. O resultado de um questionério, respondido
por uma amostra de militares que atuam nos processos ou em suas interfaces, mostrou as

impressoes daqueles servidores sobre o modelo implementado.

Na dltima etapa, o modelo gerencial foi implementado parcialmente em outras

organizagdes militares.
1.3 Resumo dos Capitulos

Neste primeiro capitulo, € oferecida uma visao geral dos assuntos principais, a gestdo por
processos € a estratégia, ao mesmo tempo em que sdo definidos os objetivos e as premissas a

serem comprovadas .

5 Populagdo correspondente a um efetivo de duzentos e um militares.



O segundo capitulo oferece uma revisao da literatura, englobando a defini¢do de processos,
a evolugdo das estruturas organizacionais, a abordagem de processos segundo a Norma ISO 9001
(versd@o 2000) e a Fundacdo Nacional da Qualidade, além de destacar a importancia dos
aspectos estratégicos, da cultura organizacional e da lideranca para o sucesso de qualquer

mudanca organizacional.

No terceiro capitulo, procura-se mostrar como e a partir de que periodo as mudancgas
organizacionais comecaram a tomar forma no Exército Brasileiro. Busca-se, também, identificar
a atual gestdo praticada pelas organiza¢des militares, por meio da andlise dos relatérios de auto-
avaliacdo. Segue-se a apresentacdo de casos semelhantes em outras organizacdes militares

similares no exterior.

O quarto capitulo define um modelo gerencial que mescla os conceitos de gerenciamento

por processos e estratégia.

O quinto capitulo trata da implementacdo do modelo propriamente dito na EsPCEx e,

parcialmente, em outras organizac¢des militares.

O sexto capitulo traz as consideragdes finais e as conclusdes resultantes, bem como

sugestoes para futuros trabalhos.



Capitulo 2

Revisao da Literatura

2.1 Evolucao do conceito de processo

Nao existe nenhuma atividade empresarial que ndo fagca parte de um processo. Desde o
trabalho dos artesdos, anterior a Revolucao Industrial, até os dias de hoje, com as organizagdes da
Sociedade do Conhecimento, 0s processos constituem-se na matéria-prima bdasica para o

desenvolvimento dos fluxos de trabalho.

A divisdo do trabalho e a especializacdo, principios criados por Adam Smith, nada mais
fizeram do que dividir um determinado processo em atividades simples, que pudessem ser

desenvolvidas por qualquer pessoa.

Os principios acima nortearam o funcionamento das organizacdes durante toda a era
industrial e, em muitas organizacdes atuais, suas presencgas ainda sdo muito fortes. Eles foram
colocados em préatica a partir do momento em que o conhecimento comegou a ser aplicado a
ferramentas, processos e produtos, com a chamada Revolucdo da Produtividade, iniciada por
Frederick Winslow Taylor. Ele foi o primeiro a estudar e a analisar o trabalho em profundidade.
Os conhecimentos desenvolvidos por Taylor permitiram aos EUA aumentarem a produtividade
de suas empresas na 1* e, sobretudo na 2* Grande Guerra Mundial, possibilitando a derrota de

paises como o Japao e a Alemanha (Drucker, 1993).



Esse modelo praticamente se estendeu até a década de 1980, principalmente nos EUA.
Naquele momento, as grandes empresas comecaram a dar sinais de enfraquecimento e muitas
delas entraram em crise. As idéias de separacdo entre planejamento e execucdo, rigidez
hierdrquica, departamentalizacdo, dificuldade de comunicagdo entre departamentos, subutilizagio
do ser humano e produ¢do em massa de produtos iguais, ndo estavam funcionando em um

mundo onde competitividade e globalizacdo passaram a ser palavras de ordem.

Segundo Castells (2000), "Quando a demanda de quantidade e qualidade tornou-
se imprevisivel; quando os mercados ficaram mundialmente diversificados e,
portanto, dificeis de ser controlados; e quando o ritmo da transformagdo
tecnoldgica tornou obsoletos os equipamentos de producdo com objetivo tGnico, o

sistema de producio em massa ficou muito rigido e dispendioso... (p. 176)"

Os japoneses se aperceberam disso logo apds a 2* Guerra Mundial e comecaram a voltar a
sua gestdo para a qualidade, como uma forma de reconstruir o seu pais, totalmente devastado pela
guerra. O surgimento do pensamento voltado para o processo (notadamente os de chdo de
fabrica), a utilizacdo de todo o potencial humano (concentrado nos chamados circulos de controle
de qualidade), o uso de ferramentas estatisticas® e a busca incessante da melhoria continua
desestabilizaram as bases de competitividade até entdo reinantes. Foi o surgimento do movimento

pela qualidade conhecido por TQC (Total Quality Control)’ .

Segundo Aggarwal (1993), dentro dessa abordagem, as empresas seguem o0s seguintes

passos:

6 Atualmente, o uso das ferramentas estatisticas vem sendo novamente enfatizado em algumas organizacdes (Motorola, GE, Du Pont, etc.),
mediante a implementagdo do Six Sigma, uma estratégia utilizada para medir e melhorar a performance dos processos organizacionais, chegando a

alcangar um nivel de 3,4 defeitos por milhdo (Mullin, 2003; www.asq.org, acessado em 08 Mar 2003).

7 Neste texto sdo utilizados indistintamente os termos TQC e Enfoque da Qualidade Total. Dependendo do autor, podem-se observar diferentes
interpretacdes a respeito do assunto, inclusive no seu préprio nome. Ishikawa (1985) j4 falava a respeito disso: “Dependendo do pais de onde se
vem, ou onde se estd, a palavra “controle” assume um significado diferente. Se tentarmos prosseguir neste assunto, nio haverd limites a nossa
discussdo. As palavras “gerenciamento”, “controle” e “administra¢do” t&ém nuances diferentes. Mas t€ém também um denominador comum. Cada

uma destas palavras implica que € preciso estabelecer uma meta ou objetivo e descobrir uma forma de realizd-lo eficientemente”.



— num primeiro momento, identificam os problemas;
— depois, encontram as causas que contribuem para o problema (através de diversas
ferramentas, em sua maioria estatisticas);

— para, finalmente, desenvolver solu¢des e padronizé-las.

Pode-se verificar, pelo acima exposto, que a abordagem do Enfoque da Qualidade Total
produz a chamada melhoria incremental, em pequenas doses, resolvendo problemas e
padronizando os métodos e solugdes. A pratica do melhoramento continuo (ou Kaizen) utiliza-

se de um método gerencial denominado ciclo de Deming (ou PDCA), conforme a figura 2.1:

Estabelecer
metas

Atuar
corretivamente

Ok
&D

Verificar

Estabelecer
métodos

Educar e
treinar

Executar e
coletar dados

Figura 2.1 — o ciclo de Deming ou PDCA (Fonte: adaptado de Deming, 1990)

A metodologia de Deming (ou PDCA) pode ser aplicada em toda a organizagdo, tanto no
trabalho individual como no trabalho em grupo (projetos, grupos para resolucdo de problemas,
etc.). A sua aplicacdo assegura o aprendizado necessdrio sobre os produtos e processos da
organizagcdo. Ela é utilizada para testar e implementar mudangas, respondendo as seguintes
perguntas: — a mudanca resultard numa melhoria de performance do produto, do processo ou do
sistema no futuro?; — e, que conhecimentos adicionais serdo necessdrios para aplicar as

melhorias?

O ciclo PDCA € um veiculo para o aprendizado: o planejamento baseado em alguma

teoria é feito; os dados sdo coletados; uma comparagdo € feita entre os dados e os resultados
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planejados; e uma modificacdo da teoria é feita quando houver necessidades de ajuste (Moen,

1998).

Segundo Silva (2002), “pode-se dizer que a aprendizagem organizacional ocorre quando
seus membros experimentam uma situacdo problemdtica e questionam/investigam/refletem em
favor da organizagdo. Experimentam um desafio entre o esperado e os resultados atuais das

acoes”.

Parte do sucesso que as empresas japonesas tiveram com relacdo as suas concorrentes
americanas, nas décadas de 1980 e 1990, decorreu do fato de terem descoberto o gerenciamento
de processos e valorizado a participacdao do ser humano, preparando-o e treinando-o para resolver

problemas (Gongalves, 2000).

Essa abordagem de pequenas melhorias, porém, ndo alcangou resultados satisfatérios em
muitos paises: nos Estados Unidos, por exemplo, no inicio dos anos 90, acima de 50% das
industrias de manufatura reportaram que os programas de melhoria de qualidade ndo conduziram

a melhores performances nos negécios (Ettlie and Ward, 1997).

Hammer & Champy (1994) vém definir, entdo, nesse mesmo periodo, novos conceitos

para mudancas (radicais) nas organizacOes. E o surgimento da reengenharia, uma espécie de

reacao da industria americana contra a crescente competitividade dos japoneses.

A reengenharia € entendida como uma reestruturacdo dos processos empresariais que visa
alcancar drasticas melhorias em indicadores criticos e contempordneos, tais como custos,

qualidade, atendimento e velocidade (Hammer & Champy, 1994).

As seguintes etapas resumem o seu conceito: descricao: na qual se visualizam os processo
de negdcios; andlise: focada na investigacao dos fatos e caracteristicas dos processos existentes e;
redesenho: em que os processos sdo transformados, com base nas conclusdes da andlise e nos

objetivos anteriormente definidos (Kalpic & Bernus, 2002).
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Segundo Hammer (1997), a palavra-chave na definicdo de reengenharia € “processos”: um

grupo de tarefas relacionadas que, juntas, geram um resultado que tem valor para o cliente.

Antes da abordagem tedrica de Hammer, a GE (General Eletric) ja havia aplicado, de certa
forma, os conceitos da reengenharia, com o seu programa chamado de Work-Out, ao final da
década de 1980, tendo como principal foco a eliminag¢do do trabalho do processo (Slywotzky,

1998; Denton, 1995).

Esse movimento sofreu e ainda sofre intimeras criticas ao rejeitar o passado e esquecer as
licdes aprendidas. As mais eloqgiientes dizem respeito ao uso da tecnologia da informagdo, a
auséncia de preocupacdo com as pessoas € aos métodos de implementacdo. Segue-se abaixo a

andlise de cada uma delas (Blair, 1998):

— areengenharia oferece a tecnologia de informa¢ao como uma soluc¢io para a maioria dos
problemas de negdcio: a redefinicio de um processo € fortemente influenciada pela TI. No
entanto Collins (2002) afirma que o uso da informdtica ndo resolve os problemas de gestdao de

uma organizagao;

— busca-se a reunificacdo do trabalho, ou seja, 0 que era feito por muitas pessoas passou a
ser responsabilidade de uma s6. O trabalho aumentou e as pessoas ndo foram devidamente
recompensadas por isso. A énfase no poder de transformagdo da tecnologia substituiu a aten¢ao

de assuntos envolvendo pessoas, que, em tultima anélise, sdo as condutoras das mudangas;

— pouco se tem discutido sobre a implementagdo da reengenharia. Os processos devem ser
redefinidos, mas os caminhos ndo s@o mostrados. Na realidade, essa critica pode ser estendida a

qualquer programa de gestdo e de elaboracdo de estratégias: muitas idéias, pouca pratica.
Rachid (2000) também critica esse movimento, afirmando que ele tem causado apreensao

nos funciondrios, pois passou a ser associado a processos traumdticos envolvendo um grande

ndamero de demissoes.
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O conceito de processo utilizado neste trabalho mescla os conhecimentos desenvolvidos
pelos japoneses e os da reengenharia, evitando desta ultima algumas abordagens radicais, como,
por exemplo, o desmantelamento indiscriminado da maioria dos processos das organizacoes.
Seguindo este pensamento, o0s processos podem entdo ser definidos como um conjunto de
atividades encadeadas de acordo com determinada logica de precedéncia, que cortam as

organizagdes horizontalmente, a revelia de sua estrutura funcional (Agostinho, 2002).

Procura-se visualizar os processos como facilitadores para a coordenacdo de atividades ao
longo da empresa. Aqueles que apresentam elevado desempenho podem ser mantidos, outros que
apresentam baixa performance podem ser modificados, repensados ou eliminados, enquanto
outros podem ser criados. Nesse ultimo caso, uma empresa pode perceber que precisa
desenvolver um processo para prever as necessidades dos clientes, ou oferecer novos servigos aos

quais os clientes atribuam grande valor (Kaplan & Norton, 1997).

Drucker (1995) refor¢a a proposi¢do acima, na medida em que enfatiza a necessidade do
processo como sendo uma das fontes da inovacdo, base de qualquer administracio
empreendedora. Segundo o autor, essa fonte aperfeicoa um processo que ja existe, substitui uma

ligac@o que esteja fraca ou redesenha um antigo processo a partir do conhecimento existente.

O gerenciamento de processos pode entdo ser definido, segundo Hammer (2002), “como
uma abordagem estruturada que visa melhorar o desempenho, centrada no projeto disciplinado e
na execucao cuidadosa dos processos de negdcio, de ponta a ponta da empresa. Ele garante que
as atividades sejam pensadas, projetadas e realizadas em um contexto processual”. E uma
ferramenta efetiva para suportar mudangas organizacionais, com capacidade para trazer

beneficios a vdrias organizacdes que querem tornar-se mais competitivas (Chung et al., 2003).

Este gerenciamento permite enxergar a empresa segundo uma visdo holistica, com
diferentes dimensdes: estratégias, informacdes, atividades de negdcio, recursos e organizacao,
assim como suas inter-relacdes (Silva, 2002). O mesmo autor afirma que visualizar a empresa
como uma colecido de processos de negdcios € a melhor maneira de formalizar a representacio

desta visdo holistica. Logo, toda empresa deveria ser pensada em termos de processos de
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negocios, pois sO dessa forma ha a possibilidade de aquisi¢cdo, interpretacdo, disseminacdo e

reten¢ao do conhecimento.

E € mais do que sabido nos dias atuais que o conhecimento (tanto ticito quanto explicito)
passou a ser reconhecido como um fator critico de sucesso para as organizagdes, contribuindo
para a sua competitividade e proporcionando uma base sélida para o seu crescimento de longo

prazo (Kalpic & Bernus, 2002).

2.2 Tipos de processos

Na busca da identificacdo dos processos, € de se observar que, em uma organizagdo, nao
existem apenas processos produtivos, talvez aqueles de mais facil visualizacdo. Existem outros
relacionados a inovagdo (desenvolvimento de novos produtos, por exemplo), que ndo sio
facilmente identificados, ja que a natureza da combina¢@o de suas atividades ndo € muitas vezes
compreendida. Ha também processos relacionados aos clientes, processos de aquisicdo, de

informacdes, etc. As entradas desses processos podem ser materiais — equipamentos € outros

bens tangiveis — , mas também podem ser informagdes e conhecimento.

Dessa forma, para um melhor entendimento do que acontece dentro de uma organizagdo,
pode-se tornar bastante interessante classificar os processos organizacionais em categorias: 0s
processos de negécio (ou de cliente) sdo aqueles que caracterizam a atuacdo da empresa,
resultando no produto ou servico que € fornecido ao cliente externo, sendo considerados vitais
para o sucesso de uma organizacio; 0s processos organizacionais (ou de apoio), que viabilizam o
funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organiza¢do em busca de seu desempenho
geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio; e 0s processos gerenciais,
focados na atuacdo gerencial, os relacionamentos com os colaboradores e incluem, também,

acoes de medic¢do e ajuste do desempenho organizacional (Gongalves, 2000).

A tabela 2.1 resume as principais caracteristicas dos processos empresariais:
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Tabela 2.1 — As trés categorias de processos organizacionais (Fonte: Gongalves, 2000)

De negécio

Organizacionais

Gerenciais

— sdo ligados a esséncia
do funcionamento da
organizagao;
— sdo suportados por outros
processos internos;
— resultam no produto ou
servigo que € recebido pelo

cliente.

— sdo centrados na
organizacao;

— viabilizam o
funcionamento dos varios
subsistemas da organizacio;
— garantem o suporte
adequado aos processos de

negocio.

— sdo centrados nos gerentes
e nas suas relacdes;

— incluem ag¢des de medig¢ao
e ajuste do desenvolvimento
da organizacio;

— incluem as agdes de
suporte que os gerentes

devem realizar.

2.3 Divisibilidade dos processos

Qualquer processo empresarial possui uma estrutura hierdrquica e, a0 mesmo tempo, faz

parte de uma hierarquia mais global entre os demais processos, dentro e além das fronteiras de

uma organizacdo (Belmiro & Reche, 2003). Dessa forma, os processos podem ser hierarquizados

(para efeitos de estrutura militar) de acordo com o nivel de detalhamento do trabalho que esta

sendo abordado, segundo o Manual de Processos do Comando Militar do Sudeste (vide também

figura. 2.2):

» Macroprocesso

* abrange toda a estrutura da organizacao;

* geralmente com produtos / resultados para o cliente final; e

* ¢ multidisciplinar.

» Processo

* partes importantes dos macroprocessos;

* apresentam resultados objetivos para clientes externos ou internos; e

* realizado através de diversas dreas da organizacgao.
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» Subprocesso
* realizado em uma drea especifica de um Orgio; e
* resultados parciais, objetivos, porém com necessidade de serem complementados por

outros subprocessos para efetiva adi¢ao de valor.

P> Atividade
* realizada por uma célula de trabalho (uma ou mais pessoas ou fracdo, com trabalhos
complementares para a producdo de determinado resultado); e

» menor detalhe necessdrio para qualquer sistema administrativo.

» Tarefa

* normalmente realizada por uma pessoa.

» Operacao
* parte de uma tarefa; e
* serve para a configuracdo e avaliacdo de tempos e carga de trabalho de determinado

posto.

HIERARQUIA DOS PROCESSOS
MACROPROCESSO

=L =
PROCESSO
—— —1—>[1—[1
SUBPROCESSO
AREA .
NONONO ESTETS DESCRICAO DA
EXECUTANTE VISADE

NONONONON ATI
\_» —

\’AAC -io'nom SR - 2,22_‘
ATIVIDADES TEM

Figura 2.2 — Hierarquia dos Processos (Fonte: Pereira Melo et al., 2002)
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Essa hierarquia dos processos pode ser usada de acordo com os interesses da organizacao
em detalhar mais ou menos os seus processos. Essa divisibilidade possibilita um gerenciamento
eficaz sobre cada processo, facilitando o seu controle. Segundo Campos (1999), “Controlando-se
os processos menores, € possivel localizar mais facilmente o problema e agir mais prontamente

sobre sua(s) causa(s)”.

2.4 Estruturas organizacionais

A estrutura organizacional funcional foi a forma predominante nas organiza¢des do século
XX e resiste até hoje na maioria das organizagdes. Segundo Ostroff (2000), ela compreende uma
estrutura de grande autoridade com multiplos niveis de informacdo, e um aparato de tomada de
decis@o concentrado proximo ao topo. Apresenta algumas variantes, como modelos divisionais e
matriciais, unidades estratégicas de negdcios, etc., mas a sua esséncia ¢ a mesma. As Forcas
Armadas (Exército, Marinha e Aerondutica) e as Institui¢des de Servigo Publico constituem-se

em exemplos tipicos desse tipo de estrutura.

Apesar de sua forma relativamente simples, a estrutura organizacional funcional parece ser
inadequada para as demandas competitivas e tecnoldgicas de hoje (Ostroff, 2000), apresentando
em seu bojo trés grandes Obices: a estabilidade, a sua dificuldade em proporcionar linhas de
comunicagdes adequadas entre os diversos silos (departamentos/setores), € a elevada divisdo do

trabalho.

A estabilidade da estrutura funcional pode tornar lento o processo de decisdo
organizacional, e, ao mesmo tempo, dificultar o entendimento global do trabalho. Segundo
Drucker (1998), “o preco da estabilidade ¢ a dificuldade que experimentam todos os membros da
organizagdo, inclusive os mais elevados, em compreender a tarefa do conjunto e relacioné-la

com seu proprio trabalho”.

Da mesma forma, se as informacdes ndo fluirem com qualidade e confiabilidade no
interior de uma organizagdo, as decisdes poderdo nao ser as mais eficazes, podendo implicar até

mesmo perda de uma vantagem competitiva importante. A maioria dos administradores,
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concentrados em seus silos verticais, estdo mais preocupados em otimizar suas proprias
atividades, muitas vezes sem a integragdo com outras areas, do que buscar continuamente a
satisfacdo e a conquista dos clientes (Ostroff, 2000). O resultado pode ser a falta de linhas
adequadas de comunicag¢des, tempo de resposta baixo e custos elevados. Esses problemas podem

ser acentuados em mercados complexos e altamente competitivos.

Um outro fator a ser considerado € o elevado nivel de divisdo do trabalho, que limita a
criatividade das pessoas a sua drea de influéncia. A dissociac@o entre planejamento, execucio e
controle do trabalho pode impedir o desenvolvimento de melhorias nas organizacdes (Bullinger,

1999).

Hammer (1997) chegou a afirmar que “as transformacdes que envolvem grandes mudancgas
nos processos centrais sdo incompativeis com as fronteiras funcionais de uma organiza¢do”. No
entanto a pritica tem mostrado que inimeras organizacdes hibridas podem ter uma estrutura

compativel com grandes mudangas (Day, 1999).

Uma organiza¢do horizontal ou orientada para processos, por outro lado, prega que as
empresas organizem os seus recursos € fluxos ao longo de seus processos bésicos de operacao, ou
seja, sigam as suas proprias logicas de funcionamento (Hill, 1996). A espinha dorsal de uma
organizacdo € formada pelos seus processos centrais, como a administracio da cadeia de

suprimento ou o desenvolvimento de novos produtos.

E de se observar também a possibilidade de exploragdo de processos que vao além das
fronteiras organizacionais, por meio do aprendizado obtido pelas parcerias com clientes,
fornecedores, universidades e outros parceiros. Segundo Georges (2000), “Atualmente os niveis

2

de integracdo atingem todo o negécio, desde os clientes até todos os fornecedores...” Hammer
(2001) comunga da mesma opinido, ao afirmar que ‘“serdo vitoriosas as empresas que derem um
novo enfoque aos negdcios, trabalhando em intima associacdo com seus parceiros na execugao de
projetos e na administracdo de processos que se expandirdo por todo o tecido corporativo”. Na

Caterpillar, por exemplo, a ligacdo eletronica com fornecedores tem facilitado a comunicagio
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direta, o que lhes tém permitido uma maior eficiéncia em seus planejamentos de producio

(Ridgeley, 1995).

Do acima exposto, duas caracteristicas bdsicas de uma organizacdo orientada para

processos podem ser levantadas:

— a interfuncionalidade: a maioria dos processos atravessa as fronteiras das dreas
funcionais e até da prépria empresa (um outro exemplo interessante ¢ o chamado Condominio

Industrial, muito em prética nas montadoras de automdveis);

— a orientacio para os clientes: vale ressaltar que nessa caracteristica ndo estd presente
somente o cliente externo, mas também o interno, cuja importancia também deve ser considerada.
Os japoneses vém adotando esse conceito hd mais de quarenta anos. Gongalves (2003) diz que “a
gestdo moderna € caracterizada pela adocdo de processos que sdo desenvolvidos e implementados

com os olhos nas expectativas e prioridades dos clientes...”

As pessoas, assim, sdo redistribuidas ndo por setores/departamentos, mas por processos.
Isso de certa forma equivale a dizer que equipes de diferentes especialidades (multifuncionais)
estardo ‘“cuidando dos processos”. Os times sdo responsdveis pelos efeitos dos processos,
principalmente os externos, como, por exemplo, a satisfacdo dos clientes com o produto ou
servico fornecido. Drucker (1998) diz que “Os profissionais precisam ajustar seu trabalho ao de
outros elementos da organizacdo. Acima de tudo, para conseguir resultados eles precisam ajustar-
se ‘lateralmente’, isto €, com pessoas de outros setores e funcdes que utilizardo aquilo que eles
produzem”. O conhecimento pessoal de um individuo passa a ser mais bem compartilhado com
os outros — o conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, mediante
discussdes, compartilhamento de experiéncias e observa¢do, o que mostra o papel central
desempenhado pelas equipes no processo de criagdo do conhecimento, proporcionando um

contexto comum em que os individuos podem interagir entre si (Silva, 2002).

Esse tipo de arquitetura organizacional horizontal possibilita uma descentraliza¢do, com

maior fluidez de informagdes. Essas sdo diretamente divididas pelos membros de todas as
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equipes, normalmente através de Intranets, as quais eliminam filtragens e interpretagdes diversas

por parte de intermedidrios.

Com os recursos multimidias e a capacidade hipertexto das Intranets, fica facilitada a
descri¢do de forma mais dindmica de como uma determinada ocorréncia aconteceu, situando-a
em um contexto e facilitando, assim, a criacdo do conhecimento t4cito a partir deste aprendizado

(Silva, 2002).

E dificil, porém, encontrar uma estrutura horizontal em sua forma pura. Histérias de
sucesso sobre aplicagdes desse tipo de estrutura dizem respeito a investidas em poucos processos
de uma organizacdo. A pratica mostra que as dreas funcionais e suas chefias ndo desaparecem
quando a organizagdo se estrutura por processos. Elas, de certa forma, caminham lado a lado.

Sao as organizagdes hibridas (Day, 1999).

Esse tipo de organizacdo combina elementos de estrutura vertical e horizontal. Func¢des
integradas, como marketing, desenvolvimento estratégico e recursos humanos, produzem os
mecanismos para coordenacdo e alocagdo de recursos aos processos centrais (core processes). Os
especialistas sd30 necessdrios para assessorias técnicas e abastecimento dos processos horizontais

com novas idéias.

Nessas organizacdes, os processos de negdcios tendem a uma integragdo, abrangendo a
maioria das fungdes tradicionais, combinando beneficios da especializacdo funcional com a
agilidade, eficiéncia e qualidade da integragcdo dos processos (Kaplan & Norton, 1997). Segundo
Silva (2002), “as tradicionais dreas ou departamentos continuam existindo, mas com novos
desafios e propdsitos. Cada vez mais devem deixar sua postura isolada e procurar contribuir
efetivamente na formagdo de linguagens comuns com outros departamentos, em especial

naqueles processos em que atuam conjuntamente’.

Embora haja muitas variantes, algumas caracteristicas de organizagdes que adotam esse

modelo com sucesso podem ser elencadas (Day, 1999):
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— equipes sobrepostas a estrutura funcional: trés ou quatro tipos primarios de equipes
podem ser encontradas, correspondendo aos processos centrais de planejamento, clientes,
fornecedores e desenvolvimento de produtos. Drucker (1998) enfatiza que “para a maior parte

7z

dos trabalhos operacionais, porém, a equipe nido é adequada por si mesma e sozinha, como

principio de planejamento da organizacdo. E um complemento — embora necessdrio — a

concepg¢ao funcional”;

— as equipes sao permanentes: elas atuam no dia-a-dia das operagdes. Os seus membros
gastam todo o seu tempo nas atividades de equipe, embora mantenham uma conexao (por e-mail
ou compartilhando base de dados, por exemplo) com o seu grupo funcional. A respeito desse
assunto, Drucker (1998) diz que “a equipe ndo € apenas um expediente tempordario para tratar de
‘problemas especiais’ esporddicos. E um genuino principio de planejamento de organizagio.

Constitui o melhor principio para tarefas permanentes...”;

— integracao através dos processos: sem mecanismos de integragcdo, novas barreiras sao
criadas entre os proprios processos. Para superar essa tendéncia de fragmentacdo, deve haver
uma seqiiéncia logica no encadeamento das atividades. Algumas organizacdes tém equipes de

integracdo com o propdsito principal de mapear os caminhos rumo aos objetivos;

— gestao voltada para o cliente: tanto o cliente interno (capital intelectual) como o
externo devem orientar a estrutura e nortear todo o pensamento estratégico de uma organizagao.
Gracas a Internet, as empresas podem se tornar muito mais perspicazes quanto a de que o
consumidor gosta ou ndo gosta, facilitando o processo de inovacdo e de antecipacdo as
necessidades do consumidor (Prahalad & Ramaswamy, 2002). Hamel (2002) vai mais além ao
afirmar que uma questdo crucial no mundo dos negécios de hoje € aprender a se colocar
profundamente na pele do cliente. E dd o exemplo da General Mills, fabricante de cereais
matinais, a qual estd experimentando um novo modelo de negécio: “uma pessoa pode comunicar-

se on-line e pedir-lhe um pacote de aveia com passas, e ela faz a mistura e a envia”;

— negocio dirigido para o mercado: énfase externa na busca de informagdes sobre

clientes, concorrentes e outras influéncias do mercado. Este posicionamento ajuda a organizacio
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a se antecipar as necessidades dos clientes e a responder rapidamente mediante novos produtos e

servicos inovadores (Slater, 1995).

Em um mundo com intimeros dilemas, tais como flexibilidade com pequenas unidades
versus economias de escala, alinhamento com o mercado versus desenvolvimento de capacidades
distintas, capacidade de inovagdo versus consisténcia, desenvolvimento da especializagdo versus
busca de processos horizontais etc., a organizacdo hibrida pode apresentar um tipo de estrutura

que seja compativel tanto com as mudangas radicais quanto com as incrementais.

Um exemplo de organizacdo hibrida é a Volkswagen do Brasil, planta Sdo Bernardo do
Campo-SP. Ao mesmo tempo em que manteve a sua estrutura funcional, com os seus
especialistas, dividiu a fabricac@o de veiculos em vérios processos, a saber:

— desenvolvimento do produto;

— processo de aquisi¢ao;

— processo de fabricacdo (manufatura);

— processos relacionados aos clientes; e

— processos de apoio a todos os processos citados anteriormente, como, por exemplo,

Recursos Humanos, Financas, Tecnologia da Informacao etc. (Volkswagen do Brasil, 2002).

Apesar do achatamento organizacional (diminuicdo de niveis hierdrquicos), os especialistas
atuam como verdadeiros staffs, individualmente ou em grupos multifuncionais, colaborando na

resolucdo de problemas e integracdo dos processos centrais.

Em uma organizagdo militar, onde é impossivel a eliminacdo da estrutura funcional
(legalmente instituida), sob pena de desestruturacdo total e abandono de principios bdsicos e
seculares da organizacdo, a hierarquia e a disciplina, a estrutura hibrida descrita acima pode
servir de base para a elaboracdo de um modelo (que constitui a proposta deste trabalho) que
possibilite a implementacdo da gestdo por processos, dentro de um contexto estratégico, na

Escola Preparatéria de Cadetes do Exército.
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2.5 A gestao por processos segundo as Normas ISO 9001-9004/2000

A abordagem por processos € hoje um dos principios de gestdo da qualidade declarados na

NBR ISO 9004/2000: “um resultado desejado é alcancado mais eficientemente quando as

atividades e os recursos relacionados sdo geridos como um processo’.

Jd a NBR ISO 9001/2000 estabelece o seguinte, com relacdo a abordagem por processo:
“esta Norma promove a adocdo de uma abordagem de processo para o desenvolvimento,
implementacdo e melhoria da eficicia de um sistema de gestdo da qualidade, com vistas a

aumentar a satisfacao do cliente pelo atendimento aos seus requisitos’.

Segundo essa Optica, para uma organizacdo funcionar de maneira eficaz, ela tem que
identificar e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que é
gerenciada de forma a possibilitar a transformagdo de entradas em saidas pode ser considerada

um processo. Freqiientemente a saida de um processo € a entrada para o processo seguinte

(ABNT, 2000 b).

“A aplicacdo de um sistema de processos em uma organizac¢do, junto com a identificacdo,
interagdes desses processos € sua gestdo, pode ser considerada como abordagem de processo

(ABNT, 2000 b) ™.

Quando usada em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem enfatiza a
importancia de:

1) entendimento e atendimento dos requisitos;

2) necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado;

3) obtenciao de resultados de desempenho e eficdcia de processo;

4) melhoria continua de processos baseada em medicdes objetivas (ABNT, 2000 a).

O modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo, mostrado na figura
2.3, ilustra as liga¢des dos processos apresentadas nas se¢des 4, 5, 6, 7 e 8 da Norma ISO 9001.

Esta ilustracdo mostra que os clientes desempenham um papel significativo na defini¢cdo dos
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requisitos como entradas. A monitoracdo da satisfacdo dos clientes requer a avaliacdo de
informacdes relativas a percepcdo pelos clientes de como a organizacdo tem atendido aos
requisitos do cliente. Esse modelo abrange todos os requisitos da Norma, mas ndo apresenta

processos em um nivel detalhado.

Pelas especificagcdbes da nova Norma ISO 9001, pode-se afirmar que o sucesso da
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade estd intimamente ligado a utilizacdo da

abordagem de processo em uma organizagao.

Melhoria continua do sistema
de gestao da qualidade

€ Responsabilidade ’

CLIENTE da administracao RS CLIENTE

5 Medicdo

Gestdo de dicao,  \ U

analise e g

recursos ] -

melhoria PR

M O
I

g 'Ldo produto

Legenda:

— agregacao de valor

——» informacao

Figura 2.3 — Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo (Fonte: NBR
ISO 9001/2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos — Associacdo Brasileira de

Normas Técnicas, 2000a)

2.6 A gestao por processos segundo a Fundacao Nacional da Qualidade
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Os Critérios de Exceléncia da FNQ — Fundacdo Nacional da Qualidade — constituem um
modelo sistémico da gestdo adotado por inumeras organizacdes de Classe Mundial. Sao

construidos sobre uma base de fundamentos essenciais a obten¢@o da exceléncia do desempenho

(FNQ, 2006).

Um dos critérios do modelo — o de nimero 7, Processos — diz respeito a identificacdo e a

andlise dos processos organizacionais. Segundo a FNQ(2006)

“ele examina como a organizacdo identifica os processos de agregacdo de valor;
e identifica, gerencia, analisa e melhora os processos do negdcio e os processos
de apoio. Também examina como a organizagdo gerencia o relacionamento com
os fornecedores e conduz a sua gestdo financeira, visando a sustentabilidade

econdmica do negécio (p. 41).”

maﬁms e Conhecimemo

Estratégias

e Planos ol

Processos

Sociedade

Figura 2.4 — Modelo de gestdao segundo a FNQ (Fonte: Fundag@o Nacional da Qualidade, 2006)

A andlise dos processos organizacionais, dentro dessa visdo, proporciona um melhor

entendimento do funcionamento da organizacdo, na medida em que as responsabilidades sdo
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definidas, os recursos sdo mais bem utilizados, os problemas sao mais facilmente identificados e

resolvidos, e as atividades que ndo agregam valor sdo redefinidas ou suprimidas.

Cabe aqui ressaltar que uma organizacdo com um sistema de gestdo da qualidade
implementado, segundo a Norma ISO 9001, tem facilitada a exploracdo desse critério do PNQ

porque as abordagens sdo complementares.

2.7 Conexao da gestao por processos com a estratégia
A estratégia, como hoje € concebida, estende-se a praticamente todas as atividades
humanas, sendo tratada com um pouco mais de €nfase nos meios empresariaisg. Ela, porém,

nasceu do exercicio da arte militar, com sua face mais cruel representada pela guerra.

O fato € que o vocabuldrio militar infiltrou-se nas atividades civis, principalmente na
literatura de negdcios. A palavra estratégia seguiu essa tendéncia, em virtude da existéncia de
similaridades entre a guerra, em sua acep¢do mais ampla, e a vida humana de uma maneira geral.
Os exemplos de utilizacdo da estratégia s@o muitos: vdo do contexto social aos meios
empresariais. Hoje, a vida social é olhada como um campo de forgas e de lutas; os atores seriam

como estados em guerra (Tzu, 1996).

A internacionalizagdo da economia, a obrigacdo de raciocinar na escala de muitos
mercados, a ferocidade da competi¢do, o vulto crescente dos investimentos e os riscos envolvidos
levam as organizagdes a pensarem em termos de estratégia: planos de desenvolvimento, busca de
nichos de mercado, a fim de consolidar suas posicdes ou desbordar os concorrentes, rupturas por
meio de novos produtos, andlises das vulnerabilidades dos adversarios, campanhas de promocao,

guerras publicitdrias, adaptacio ao imprevisivel, etc.

O termo estratégia ja foi definido por diversos autores, com varios significados, diferentes
em sua amplitude e complexidade (Pinto, 1998; Mintzberg & Quinn, 1996; Camargo & Dias,

2003). Nao existe uma defini¢@o dnica, universalmente aceita (Quinn, 1996).

8 Segundo Nisi (1999), a estratégia foi incorporada a linguagem dos negécios a partir de 1960.
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Mintzberg & Quinn (1996) apresenta, de forma muito interessante, cinco defini¢cdes que

procuram elucidar o termo:

— a estratégia como um plano: algum tipo de curso de ag¢do conscientemente pretendido,
uma linha de acdo para lidar com uma situagdo. Por esta definicdo, a estratégia tem duas
caracteristicas essenciais: ela € feita anteriormente as acdes que se deseja aplicar, além de ser
desenvolvida de forma consciente e proposital;

— a estratégia como uma estratagema: ela € vista como uma manobra intencional para
amedrontar o oponente. Por exemplo, quando uma empresa ameacga expandir a capacidade de sua
planta para desencorajar um competidor a aumentar a sua, sem contudo fazé-lo;

— a estratégia como uma sucessdo de acgdes: esta definicdo inclui o comportamento
resultante das a¢des, independente de estas serem planejadas ou nao;

— a estratégia como uma posi¢cdo: um meio de localizar uma organizagdo em seu ambiente.
Nesta definicdo, a estratégia torna-se uma for¢ca de mediagdo entre a organizacdo € seu o
ambiente interno e externo;

— a estratégia como uma perspectiva: todas as estratégias sdo abstracdes que existem nas

mentes das partes interessadas — elas ndo podem ser vistas ou tocadas.

De acordo com Camargo & Dias (2003), “o conceito de estratégia vem sendo utilizado de
maneira indiscriminada na drea da Administra¢do, podendo significar desde um curso de acdo
formulado de maneira precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a

personalidade e a razdo existencial de uma organizagdo”.

Segundo Slack (1996), “estratégia é o padrdo global de decisdes e acdes que posicionam a
organizagdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo”.
Certo & Peter (1993) a definem como “um curso de acdo com vistas a garantir que a organizacio

alcance seus objetivos”.

Para Eisenhart & Sull (2001), ter uma estratégia significa "seguir poucas regras simples
que guiem a organizacdo através do caos, e a vantagem competitiva pode vir, neste caso, pelo

aproveitamento das oportunidades que se apresentam ao longo do tempo."
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Até mesmo a auséncia de uma pode ser considerada uma estratégia. Segundo Semler
(2000), as organizagdes podem se transformar continua e organicamente, sem a formulacido de
complicadas declaracdes de missdo e estratégias, agrupadas em diretrizes top-down ou trazidas
por um exército de consultores.

Porém, mais importante do que as definicdes em si, € a capacidade da organizacdo em
entender os chamados elementos criticos da estratégia, que, segundo Quinn (1996), sdo:

— Objetivos claros e decisivos: todos os esfor¢os sdo direcionados claramente para o
entendimento e atingimento dos objetivos organizacionais?

— Manuten¢do da iniciativa e criatividade: a estratégia preserva a liberdade de acdo e
proporciona comprometimento?

— Concentracdo: a estratégia concentra um poder superior no local e tempo provavel, a fim
de ser decisiva?

— Flexibilidade: a estratégia permite a constru¢do de diferentes manobras de acao?

— Coordenacdo e lideranca comprometida: a estratégia proporciona responsabilidade,
lideranca comprometida com cada um de seus objetivos organizacionais?

— Surpresa: a estratégia faz uso da velocidade e inteligéncia para atacar oponentes
expostos ou nao preparados ?

— Segurancga: o sistema de inteligéncia € efetivo o suficiente para prevenir surpresas por

parte dos oponentes?

Atualmente, um dos autores mais representativos do estudo dos conceitos estratégicos €
Michael Porter. “Este autor sugere uma metodologia analitica para compreender as industrias e
propde estratégias genéricas para alcancar vantagem competitiva” (Hexsel e Henkin, 2001). Uma
abordagem simples de alguns de seus pensamentos mostra o qudo importante € para uma

organizagdo pensar em estratégia.

A andlise de Porter fundamenta-se no modelo das cinco forgas competitivas que
determinam a rentabilidade: a ameaca de novas entradas, a intensidade da rivalidade entre
concorrentes existentes, o poder de negociacdo dos fornecedores, o poder de negociacdo dos
compradores e a ameaga dos produtos substitutos (Porter, 1986).
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As cinco forgas causam impacto na rentabilidade da indudstria, uma vez que os pregos, 0s
custos e o investimento estio sujeitos a influéncia dos elementos da estrutura da industria (Bacic,

1998).

No caso de uma organizacdo militar, verificam-se, com as devidas adaptagdes, influéncias

de for¢as semelhantes em seu ambiente:

— fornecedores:

A aquisicd@o de insumos e ativos tem importancia estratégica para uma organizac¢ao militar.
Armamentos, carros de combate, municdes, sdo apenas alguns exemplos que ilustram tal
afirmacdo. Porém as aquisicdes na administracdo publica de uma maneira geral sdo reguladas
pela Lei Nr 8.666, de 21 de junho de 1993 (com as devidas atualizacdes), a qual dificulta
sobremaneira a compras de produtos e servicos com qualidade. Esses sdao normalmente
adquiridos com base no menor preco, € muitas vezes acabam onerando outras atividades dentro
da organizacdo. Por exemplo, a compra de um maquindrio inadequado para realizacao do
balanceamento de pneus pode comprometer os esforcos da atividade de manutencdo. Porter
(1986) diz que “O comportamento dos custos dos fornecedores terd uma importante influéncia
sobre o custo dos insumos e sobre a habilidade de uma empresa para explorar elos com

fornecedores”.

O pagamento a fornecedores € outro aspecto a considerar. Burocracia, atrasos e exigéncias
de documentos do FGTS e INSS afastam os potenciais interessados, fazendo com que exista um

pequeno nimero de fornecedores habilitados.
Os grupos fornecedores, em virtude dos aspectos acima considerados, acabam tornando-se
poderosos, pois sdo formados por poucas empresas, e essas exercem consideravel influéncia nos

precos, na qualidade e nas condi¢des de venda.

Relacionando esse pensamento a gestdo por processos, verifica-se a existéncia de indmeros

processos que cruzam as paredes das organizacdes em direcdo aos fornecedores. A diminuic¢ao
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daqueles torna a organizacdo mais 4gil, além de possibilitar uma melhoria considerdvel em seus

servigos prestados;

— clientes:
No caso de uma organizagdo militar de logistica, por exemplo, destacam-se os clientes
internos, compostos pelos integrantes da organizacdo, e os clientes externos, compostos por

outras organizagdes militares.

Os clientes externos exercem considerdvel forca sobre os produtos e servigos desenvolvidos
por uma organizacdo militar, na medida em que questionam a qualidade e a pontualidade com
que estes sdo entregues/prestados. Além do mais, dependem desses suprimentos para o perfeito

cumprimento de suas missdes.

O atraso ou a entrega de produtos/servicos defeituosos pode trazer sérias conseqii€ncias
para as organizacdes apoiadas, afetando inclusive a seguranca e o moral de todos os militares

envolvidos.

Da mesma forma que os fornecedores, existem muitos pontos de contato entre uma
organizagdo e os seus clientes (externos). Aperfeicoando-se essas interfaces, a organizagdo pode
apresentar uma melhor capacidade em desenvolver uma gestdo verdadeiramente orientada para os

clientes;

— governo:

Segundo Porter (1986), “o governo precisa ser reconhecido como uma influéncia potencial
em muitos, se ndo em todos, aspectos da estrutura da inddstria, tanto direta quanto
indiretamente”. No caso de uma organizac¢do militar, a atuacdo do governo € fundamental no que

diz respeito ao aporte de recursos e as regulamentagdes diversas existentes.

E notdrio que os volumes de recursos diminuem ano apds ano, €, com isso, cada vez mais

sdo necessdrias acdes de controle e gerenciamento de despesas (ver Cap. 3).
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O estudo das forcas competitivas de Porter mostra, dessa forma, que, para o sucesso da
abordagem de processo ou de qualquer outra ferramenta utilizada, € necessdria a formalizacio e
implementacdo do planejamento estratégico, definido como um processo continuo e iterativo,
que visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado a seu ambiente
(Certo & Peter, 1993). Esse processo corresponde a uma série de etapas bdsicas, descritas a
seguir: execucdo de uma andlise do ambiente; estabelecimento de uma diretriz organizacional
(miss@o, visdo e objetivos); formulacdo de uma estratégia organizacional; implementagdo da

estratégia organizacional; e exercicio do controle estratégico (Certo & Peter, 1993).

A par da consideragdao acima, o Alto Comando do Exército tem constatado que poucas
organizagdes militares realizam o processo de planejamento estratégico devidamente elaborado,
notadamente aquelas situadas nos niveis inferiores da estrutura organizacional do Exército

(Comando Militar do Sudeste, 2002).

Sdo muitos os programas que sdo implementados e nido chegam a atingir os objetivos
propostos ou, se o fazem, ndo tém continuidade: 5S, Normas ISO, programas diversos de
melhoria, gerenciamento pela qualidade total, etc. Essas interrup¢des podem causar frustracdo e
conduzir a uma perda de motivacao por parte dos subordinados, com piora de suas performances

(Bullinger, 1999).

A grande causa das falhas desses programas € a falta de conexlo com a estratégia da
organizagdo. Segundo Viterbo Junior (1996), “antes de resolver implantar qualquer iniciativa
para melhoria do desempenho de uma empresa ou negocio, € necessario definir para onde se quer
caminhar e quais sdo os objetivos a atingir...” E isso pode causar tal frustragdo que conduz a uma

perda de motivagao por parte dos subordinados e uma piora de suas performances.

Logo, para uma organizac¢do militar poder trabalhar com o gerenciamento por processos, ha
a necessidade de vinculd-lo a um processo de administracdo estratégica. Isso quer dizer que, na
medida em que sdo definidos os objetivos estratégicos da organizacdo, com suas respectivas

metas, planos de acdo e projetos, devem ser efetuadas as ligacdes dos processos empresariais
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aqueles elementos. Pode-se conseguir isso por meio de um modelo normativo, determinando-se

0s processos € os seus relacionamentos com os objetivos definidos.

Por intermédio de conexdes entre os indicadores de desempenho dos processos e 0s
objetivos estratégicos e seus desdobramentos (metas, planos de a¢do e projetos), a organizacio

pode alavancar os seus resultados, implementando a sua estratégia de maneira mais eficaz.

2.8 Implementando a estratégia e medindo o desempenho dos processos

Talvez a fase de maior dificuldade no processo de administracdo estratégica seja a de
implementacdo, isto €, a traducdo da estratégia em acdo. Uma abordagem que vem sendo muito
utilizada atualmente nas organizagdes, inclusive as publicas, é o Balanced Scorecard — BSC

(Kaplan & Norton, 1997).

De maneira geral, ela pode ser definida como uma ferramenta que traduz missido e
estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo pelo menos quatro perspectivas
diferentes: financeira — como vemos nossos acionistas?; do cliente — como nos véem nossos
clientes?; dos processos internos — no que devemos ter exceléncia? e do aprendizado e

crescimento — como podemos continuar a melhorar e a criar valor?

O BSC permite também o alinhamento de iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais e a possibilidade de identificacdo de processos inteiramente novos destinados
a atender aos clientes e acionistas (Kaplan & Norton, 1997), além da monitoragdo em tempo real
da performance dos processos de negécios’ . Ele proporciona conhecimento, habilidades e
sistemas que seus colaboradores necessitam para construir as capacidades estratégicas que tragam
valores especificos para o cliente, conduzindo a melhores performances financeiras (Kaplan &

Norton, 2000).

A figura 2.5 mostra um exemplo de utilizagdo de indicadores segundo as quatro

perspectivas do BSC, formando uma cadeia de relagdes de causa e efeito.

9 Extraido de www.gpronline.com/protected/whitepapers/QPR_BAM_Concept_whitepaper.pdf, acessado em 25 Fev 2004.
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Esses indicadores podem fornecer dados
Resultados financeiros, acompanhados de medidas de qualidade, custo, confiabilidade, rapidez e

flexibilidade, podem mostrar a robustez de cada processo e se, realmente, ele contribui para o

atingimento das metas e objetivos organizacionais.

Para a maioria das empresas de hoje, ter diversas medidas para processos de negocios

multifuncionais e integrados representa uma melhoria significativa em relacdo aos sistemas de

medicdo do passado (Kaplan & Norton, 1997).
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Figura 2.5 — Cadeia de relagdes de causa e efeito (Fonte: Kaplan & Norton, 1997)

2.9 Cultura organizacional e lideranca

Cultura organizacional, segundo Slater (1995), “€ um conjunto de valores e crencas que
produz normas para condutas individuais”. E um modo de se fazer as coisas segundo a filosofia

da organizacgdo (Curry & Moore, 2003), devendo assegurar o entusiasmo € a cooperacao entre as

pessoas dos diferentes niveis organizacionais.

De acordo com Curry & Moore (2003), a cultura organizacional é determinada pela

interacdo dinamica dos seguintes fatores:
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— sistema cultural e de operagdes: este se refere a infra-estrutura organizacional, em
termos de tecnologia e pessoas; aquele, ao compartilhamento de valores e crencas entre as

pessoas da organizagao;

— contexto historico: diz respeito a visdo organizacional e a forma como foi determinada;

— contexto social: representa as expectativas, normas e valores da sociedade na qual a

organizagao estd inserida;

— ambiente organizacional externo: € o negécio da organizacdo e seu respectivo mercado

no qual opera;

— ambiente e cultura profissional: as ‘“subculturas” dos profissionais da organizag¢do
influenciam a cultura da empresa como um todo. As pessoas podem ser um ‘“‘ativo” para a
organizagdo em tempos de estabilidade, mas uma ameaca potencial em tempos de mudancas

organizacionais, principalmente em organizacdes publicas.

Para a implementacdo eficaz da gestdo por processos, a semelhangca de qualquer outra
mudancga organizacional, hd a necessidade de um desenvolvimento da cultura organizacional, a
fim de que as pessoas alterem 0s seus comportamentos, num primeiro momento, € as suas

crengas, com o passar do tempo.

Para que isso venha a ocorrer, a organizacdo deve comunicar as pessoas sobre o processo
de mudanca, com a definicdo das finalidades e dos resultados a atingir. Todos devem se sentir

parte da mudancga (Denton, 1995).

Em seguida, buscando o comprometimento das pessoas com o processo, a alta
administracdo deve estabelecer um propdsito comum (foco no cliente, eliminacdo da
variabilidade, simplificacdo do trabalho, etc.) que norteie o comportamento dos recursos
humanos e fagca com que eles entendam os seus papéis no contexto geral. Quando as pessoas

caminham para uma mesma dire¢do de forma coesa, a mudanca passa a ser um resultado natural.
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Esse exercicio da lideranca pela alta administracdo € essencial para o sucesso e
continuidade do novo modelo de gestdo, principalmente em uma organizacdo militar,
influenciando de forma decisiva a cultura organizacional. O Comandante deve ser o iniciador do
processo, além de estimular e conduzir o exercicio da lideranca em todos os niveis, inclusive nos
mais baixos. Segundo Mesquita & Alliprandini (2003), “Obviamente, para que niveis
organizacionais e operacionais tomem iniciativas para melhorar processos, a alta administracio

precisa estar comprometida com essa pratica”.

Essa lideranca, porém, ndo pode ser a tradicional, baseada no comando e no controle, nem
tampouco a visiondria, definida por uma visdo articulada pelo lider, o qual encoraja os
subordinados a fazer o que for necessdrio para tornd-la uma realidade (Fisk, 2002). Esses
“velhos” modelos podem ndo funcionar adequadamente em um mundo onde a descontinuidade e

as mudangas exponenciais estio se tornando a norma.

Para transformar uma organizacdo nos dias atuais (inclusive a militar), um novo tipo de
lideranca tem surgido: trata-se de um modelo hibrido (o lider digital), que combina
comprometimento e um grande entendimento da tecnologia e seu impacto no mercado,
ingredientes que permitem a organizacdo moldar o seu futuro (Fisk, 2002). Lideres
organizacionais devem saber claramente o que esperam que a tecnologia faca pela empresa e ser
capazes de medirem e articularem os efeitos da tecnologia. Essa avaliacdo significa examinar os
relacionamentos entre tecnologia e organizagdo (Jantzen, 2003). Significa também interagir cada
vez mais com os clientes, os politicos, outros executivos industriais, que ajudem no incentivo a

mudangas fundamentais na industria e na sociedade (Schaeffer, 2002).

Esses lideres s@ao adeptos de cinco tarefas criticas: articulam uma clara e desafiadora visao
baseada nas tendéncias da industria; focam no desenvolvimento das pessoas, motivando-as para
que aprendam a aprender (Slater, 1995); conectam as ac¢des e servem de guia para o atingimento
dos objetivos organizacionais; criam condicdes para a formacdo de redes de conhecimento e
parcerias com clientes e fornecedores (Fisk, 2002); e, finalmente, “ abrem caminhos para seus

liderados...” (Resende, 2002).
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Além disso, sdo administradores de potencial, assumindo riscos calculados, expondo-se a
uma variedade de novas experiéncias e, principalmente, sendo orientados para ensinar (Sonsino,
2003) e para obter resultados. Segundo Resende (2002), “lider € aquele que abre caminhos para

seus liderados...”

Uma lideranca hibrida pode facilitar o entendimento e a coloca¢do em pratica de novas
diretrizes, possibilitando a quebra de muitos paradigmas. Um deles refere-se a obtencdo de

resultados por uma organizac¢ao militar.

E sabido que a cobranga por resultados vem sendo intensificada nos meios publicos
(particularmente no meio militar), evidenciada pela necessidade da organizacdo em atender
eficazmente o cliente, de maximizar o emprego dos poucos recursos financeiros disponiveis e de
relacionar-se com a sociedade. Neste ultimo caso, por exemplo, a sociedade espera que o
Exército Brasileiro seja dgil no cumprimento de suas missdes constitucionais (principalmente
aquelas ligadas a garantia da lei e da ordem), ainda mais nos tempos atuais, de profundas
incertezas. A agilidade é um fator de competitividade do século 21 (Agostinho, 2002): isto

significa ter mobilidade para aproveitar as oportunidades do ambiente e tornar a inseguranca do

mercado uma vantagem competitiva (Bullinger, 1999).

Tal preocupacio fez com que o Alto Comando do Exército, a partir de 1998, apoiasse as
iniciativas de suas organizacdes que estivessem voltadas ao desenvolvimento de um modelo

baseado em critérios de exceléncia (Robbi, 2001).
Ao adotar os critérios do Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP), uma
organizagdo militar pode demonstrar publicamente o seu compromisso com o aumento do nivel

de satisfacdo dos seus usudrios e receber uma avaliac@o especializada de sua gestao.

O capitulo a seguir procura identificar o atual nivel de gestdo das organizacdes militares em

relacdo aos critérios de exceléncia preconizados pelo PQSP.
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Capitulo 3

Gestao nas organizacoes militares

3.1 Historico da busca da exceléncia nas organizacoes militares

O efeito da abertura comercial provocou, a partir da década de 90, mudangas significativas
na gestdo de muitas organizagdes publicas. Elas também passaram a sofrer os efeitos das rdpidas
transformacdes no ambiente, € a ter que responder a novas demandas e expectativas trazidas pela
sociedade (Escola Nacional de Administracdo Publica, 2003). Com o Exército Brasileiro nao foi
diferente. As transformac¢des comecaram a tomar forma, porém, mais por iniciativas individuais
do que por processos organizados e coordenados. Eram Comandantes de organizaces que
detinham algum conhecimento sobre qualidade ou membros do oficialato que haviam estudado

sobre aquele tema em outras Institui¢des.

A partir de alguns resultados animadores'®, foram lancadas as bases para o surgimento em
2003 do chamado Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro — PEG-EB, abrangendo

todas as organizagdes militares do Brasil e definido pelo Comando do Exército.

10 Algumas organiza¢des militares ja foram contempladas com o Prémio Nacional de Gestdo Piblica: 1998: faixa prata — 4° RCC e 7° BIB;
2000: faixa prata — IME; 2003: faixa bronze — 8° CSM e CMB; troféu: 4° RCC (informagdes extraidas do site:
wwww.pgsp.planejamento.gov.br, acessado em 18 Abr 2006).
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Segundo a Portaria Nr 348, de 1° de julho de 2003, do Comandante do Exército,
“O PEG-EB pode ser entendido como uma ferramenta que visa a melhorar a
operacionalidade do Exército, para que atenda nas melhores condi¢des aos
anseios de defesa e segurangca da sociedade brasileira, tendo por base a
capacitacdo dos recursos humanos e caracterizada por ac¢des voltadas para a
otimizagdo dos processos, 0 gerenciamento de projetos e o permanente estimulo

para motivacdo de todos os integrantes da Forca ” (p. 1).

Segundo a mesma Portaria, “o Programa é baseado na Gestdo Publica de
Exceléncia, configurado em um modelo de gestdo ou gerenciamento
organizacional e definido a partir de critérios de exceléncia em gestdo, os quais
sdo utilizados pelo Programa de Qualidade no Servico Publico e aceitos em

vérios paises” (p. 2), com algumas adaptagdes feitas para a linguagem militar.

O Manual para Avaliacdo da Gestdo Publica define o modelo de gestdao (Fig. 3.1) como
“a representacdo de um sistema gerencial constituido de sete partes integradas, que orientam a
adocdo de préticas de exceléncia de gestdo com a finalidade de levar as organizacdes publicas

brasileiras a padroes elevados de desempenho e exceléncia em gestao”.

Houve a necessidade, porém, de que esses critérios sofressem uma adaptagdo para a
linguagem militar, com a finalidade de facilitar o entendimento dos militares, ndo acostumados
aos conceitos empresariais. Um Adendo Interpretativo dos Critérios de Exceléncia foi entdo
elaborado pelo Comando do Exército, com o intuito de discorrer sobre aqueles critérios de forma

alinhada aos termos e procedimentos militares.
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4. Informacao

Figura 3.1 — Modelo de Gestdo segundo o PQSP (Fonte: Manual para Avaliagdo da Gestao
Publica, 2003)

Segue abaixo uma pequena descricdo dos sete critérios de exceléncia, de acordo com o

Adendo Interpretativo:

— Liderancga: este conceito vem sendo muito explorado nos udltimos anos nas Escolas
Militares. A imagem do lider é a do condutor de homens, aquele que estd a frente dando o
exemplo, tanto nos momentos de dificuldade quanto na rotina didria. “J4 diz um velho ditado
asidtico, que se supde vulgarizado por Conflcio: se a palavra convence, s6 o exemplo arrasta”
(Passarinho, 1987). Ao conduzir homens, esse lider procura mostrar-lhes um caminho a seguir,

um objetivo a ser atingido, conquistado. Na exceléncia gerencial, esse objetivo se traduz na busca
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pelo alto desempenho da sua organizagdo. O lider, representado pela figura do Comandante e de
seu staff, deve buscar o envolvimento de todos os militares, por meio do estimulo a colaboracdo e
do compromisso com o atingimento de objetivos e metas delineados no processo de planejamento

estratégico;

— Estratégias e Planos: o Exército Brasileiro ja possui um documento no qual estd inserido
todo o planejamento estratégico a ser seguido pelas OrganizacOes Militares (apesar de ser muito
pouco divulgado e utilizado), o SIPLEX (Sistema de Planejamento do Exército). Todas os planos
e estratégias desenvolvidos pelas organizacdes devem estar alinhados com as diretrizes daquele
documento, levando-se também em conta os principios da gestdo pré-ativa, da constancia de
propositos e do conceito da visdo de futuro como estratégia para o progressivo desenvolvimento
organizacional. Esse Critério aborda também como sdo estabelecidas as estratégias, os fatores
criticos para o sucesso e 0s principais planos de acdo implementados, com os respectivos

desdobramentos em metas para todos os segmentos da Organizagdo Militar;

— Cidadaos e Sociedade: a Organizacdo Militar deve procurar satisfazer as necessidades
atuais e futuras de seus clientes (inclusive potenciais), sejam eles externos ou internos. A
aproximacdo (inclusive com a realizacdo de pesquisas) entre a organizacdo e seus clientes
possibilita uma antecipacdo de suas necessidades e a utilizagdo das informacdes no processo
decisorio. No caso da Escola Preparatéria de Cadetes do Exército, o seu principal “produto” € o
aluno, ja preparado e adaptado a vida militar. Esse aluno, apds a conclusdo de seus estudos, €
matriculado automaticamente no curso de formagdo de oficiais da Academia Militar das Agulhas
Negras (o principal cliente da ESPCEx). Na busca de uma gestdo voltada para o cliente, a Escola
tem procurado, ainda que de forma incipiente, alinhar os seus processos de ensino as estratégias
da Academia, possibilitando formar e preparar o aluno de acordo com o foco dado por aquela.
Em relagdo a sociedade, a divulgacdo dos servicos/produtos da Organizacdo Militar (agdes
comunitdrias, preservacdo do meio ambiente, o ex-soldado — cidaddo brasileiro — profissional
qualificado tecnicamente, a moral e a ética, o civismo, etc.) e a comunicacdo das suas acgdes e

resultados, € de importancia fundamental para a formacao e a melhoria da imagem institucional;
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— Informagdo: o sistema Exército Brasileiro possui vdrias rotinas administrativas e
operacionais ja informatizadas, que sdo comuns a todas as Organizacdes Militares, facilitando a
integracdo do sistema e a circulagdo de informagdes. E importante que esse processo nao cause a
perda do contato humano, fundamental para a solucdo de problemas e divulgacdo do
conhecimento, bem como apenas a disseminacdo de informacOes que tenham vinculos com o
processo decisdrio. Este critério também busca verificar como a organizacdo identifica e
desenvolve o capital intelectual, ou seja, o valor agregado aos produtos e servicos por meio da
informagcdo e conhecimento. Isso envolve o conhecimento (know-how) dos processos, dos
produtos e servigos, e das técnicas neles envolvidas, visando cada vez mais melhorar seu

desempenho;

— Pessoas: este critério verifica se o componente humano faz parte efetiva da estratégia
organizacional. Isso é muito importante, pois sdo as pessoas que possibilitam o andamento dos
processos e das atividades de qualquer organizacdo. Cabe aqui salientar que o Exército procura
priorizar os seus recursos humanos: a Portaria Nr 191, de 17 de abril de 2003, do Comandante do
Exército, que estabelece as politicas e estratégias do Exército para o periodo 2003-2006,
apresenta como um dos objetivos estratégicos da Instituicdo “a criacdo de melhores condi¢des de
vida para a familia militar”, além da valorizacdo e capacitagdo de seus integrantes. No caso da
EsPCEx, o comprometimento das pessoas € fundamental no processo de formac¢do do aluno, ja
que nesta tem inicio a compreensio de conceitos basicos da carreira militar, como a disciplina, a

organizagao e a hierarquia.

— Processos: € preciso que a Organizacio Militar tenha bem definido os seus
macroprocessos € os seus desdobramentos em processos menores, além do entendimento exato
do que sejam processos finalisticos, de apoio, relacionados aos fornecedores, or¢camentarios e
financeiros e, dentre esses, os considerados criticos para o produto ou servico final da Unidade.
De forma geral, a gestdo por processos (um dos focos desta tese) compreende a definigdo,
execucdo, avaliacdo, andlise e melhoria dos processos organizacionais. A definicdo desses
processos pressupde 0 mapeamento ou a descricdo das vdrias etapas que os compdem, por meio
de representagdes graficas ou mapas (carta de processo, fluxogramas ou procedimentos

operacionais padrdo). E importante também que a organizagdo perceba que ¢é formada por um
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conjunto de processos, uma grande rede na qual os diversos agentes trabalham de forma
articulada, com a finalidade de agregar valor aos cidaddos e a sociedade, independentemente de
departamento ou se¢do. Ao se definir um processo, € necessario um entendimento claro e
objetivo dos requisitos a ele associados. Os requisitos abrangem os da Institui¢do, dos clientes e

de outras partes interessadas, ou dos regulamentos existentes na Forga;

— Resultados: neste critério sdo verificados os resultados obtidos pela Organiza¢do Militar
no exercicio de suas principais atividades, de acordo com as definicdes do Escaldao Superior e
dela propria. Eles devem ser correlatos aos indicadores expressos nos Critérios de 1 (um) a 6
(seis), sob pena de serem considerados sem relevancia para a avaliacdo. Sdo considerados
insumos importantes no processo de tomada de decisdao e de avalia¢do por parte do Comandante

da organizagdo.

Um outro aspecto nio considerado oficialmente (e ndo menos importante) pelo Exército
para a instauracdo do PEG-EB ¢ a sistemdtica reduc¢do de recursos orcamentdrios que vem
ocorrendo ano apds ano. A Fig. 3.2 mostra que os valores autorizados para o Comando do
Exército tiveram um reducdo significativa quando comparados com a variagao do IGP, medido
pela Fundacdo Getilio Vargas, tomando-se por base o ano de 1995. Com menos recursos

disponiveis, a necessidade de se buscar eficiéncia e eficidcia na gestdo organizagdo cresce de

importancia.
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(Unidade Orcamentaria: Comando do Exército.- SEF)
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Figura 3.2 — Evolu¢do do orcamento anual do Exército (Fonte: Secretaria de Economia e

Finangas, 2003)

A figura 3.3 realca que as necessidades de recursos em 2003 foram muito superiores ao

previsto na Lei Or¢amentaria Anual.

A dispensa antecipada (julho) de recrutas durante o ano de 2002, por falta de recursos,
principalmente ligados a atividade de alimentacdo, € um outro indicador de que a busca da
racionalizac@o de recursos passou a ser uma necessidade. O proprio Comandante do Exército da
época faz alus@o ao contingenciamento de recursos, de acordo com o Informex Nr 17, de 30 de
julho de 2002: “Recruta, seu licenciamento foi antecipado... Fomos for¢ados a reduzir o tempo

normal destinado a formacdo militar... Acontece que a escassez de recursos impediu que lhe

42



fossem proporcionadas condi¢des desejdveis para a plenitude da prestacdo do servico militar

estipulado em Lei”.

ATIVIDADES

NECESSIDADE X 1LOA/2003

EXCETO PESSOAL, DiVIDA E INVERSOES FINANCEIRAS

2.032,6 VALORES EM R$ MILHOES
1.504,5
683,8
AL 436,1
TOTAL Cmdo Ex/SEF F Exército

[1Nec Anual LOLOA 2003~

Figura 3.3 — Necessidades x Or¢amento previsto (Fonte: Secretaria de Economia e Finangas,

2003)

Declaracdes mais recentes reforcam ndo s6 o comprometimento de recursos do Exército,
mas também das demais Forcas (Marinha e Aerondutica). Segundo Leonel (2004), “os gastos
com Defesa no Brasil sofrem uma reducdo nao condizente com a estrutura politico-estratégica da

Nacdo. Em 1995, essas despesas representaram 2,58% do PIB e, em 2004, o indice € de 1,62%.”

Para o mesmo autor, a alimentacdo nas Forcas Armadas estd em situagdo precdria como
pode ser verificado pelos seguintes exemplos: licenciamento antecipado de até 3 meses, de cabos

e soldados incorporados; dispensa de expediente ao pessoal em dias proximos aos fins de semana
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e feriados; diminuicdo do efetivo a ser incorporado; suspensdo do “internato” correspondente ao
primeiro més de incorporagdo; fornecimento de apenas uma refei¢do didria aos cabos e soldados,

dentre outras medidas adotadas.

Analisando em nivel micro, no ambito das organizagdes operacionais do Exército, a
situacdo ndo € diferente. Dados do Centro de Opera¢des de Apoio Logistico de uma organizagdo
militar de logistica (Tab. 3.1), relativos a recursos para reparacdo e manuten¢do de viaturas,

podem confirmar tal entendimento:

Tabela 3.1 — Recursos recebidos na atividade manuten¢do (Fonte: dados obtidos através do

relatério de auto-avaliagdo)

Ano Montante em reais
1999 400.000,00
2000 250.000,00
2001 250.000,00
2002 250.000,00
2003 29.000,00

Nem mesmo o material ligado a drea de saide (chamado no Exército de material Classe
VIII) foi poupado, segundo dados de uma Organizacdo de Suprimento do Exército (Tab. 3.2), que
apoia 27 Unidades Militares no Estado de Sdo Paulo:
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Tabela 3.2 — Recursos recebidos na atividade satde (Fonte: dados obtidos através do relatdrio de

auto-avaliacao)

Ano Montante em reais
1999 229.000,00
2000 246.254,00
2001 148.854,00
2002 100.000,00

Na atividade alimentacdo, essencial ao bom andamento dos trabalhos nos quartéis e
diretamente ligada ao moral da tropa, uma série historica de créditos recebidos pela mesma
Organizacdo de Suprimento acima (Tab. 3.3), para compra de gé€neros voltados a melhoria da

alimentacdo, vem a demonstrar uma diminui¢do no repasse de recursos:

Tabela 3.3 — Recursos recebidos na atividade alimentagdo (Fonte: dados obtidos através do

relatério de auto-avaliagdo)

Ano Montante em reais
1997 230.100,00
1998 149.580,00
1999 148.050,00
2000 136.900,00
2001 149.560,00
2002 99.500,00

Os seguidos contingenciamentos dos recursos nos ultimos anos, aliados ao aumento de
despesas, também afetaram algumas atividades da Escola Preparatéria de Cadetes do Exército
(foco principal do estudo), como pode ser verificado pelos demonstrativos constantes das tabelas
34e35.
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Tabela 3.4 — Recursos recebidos em R$ (Fonte: dados obtidos através do relatério de auto-

avaliago)
Gestdo Tesouro Gestao Fundo do Exército
2001 1.708.382,37 987.523,49
2002 1.519.381,73 852.490,88
2003 1.193.039,62 150.417,09
Tabela 3.5 — Gastos com concessiondrias de servigos publicos em R$ (Fonte: dados obtidos
através do relatdrio de auto-avaliacdo)
Agua Energia Elétrica Telefone
2001 129.975,50 109.137,33 42.541,31
2002 122.477,74 158.632,52 56.748,30
2003 123.990,96 195.704,19 67.114,30

Cabe aqui uma consideracdo importante, que traz embutido um certo paradoxo: se, por um
lado, a diminuic¢ao de recursos pode levar as organizacdes militares a uma melhoria “forcada” na
aplicacdo de seus recursos (uma das causas do surgimento do PEG-EB), por outro pode chegar a
inviabilizar determinadas atividades da Institui¢do, principalmente aquelas em que existe alta

tecnologia envolvida.
3.2 Situacio atual da gestao nas organizacoes militares

Neste topico, procura-se visualizar a situacdo da gestdo de vdrias organizacOes militares,

. T . . ~ 11
por intermédio do estudo de seus relatorios de auto-avaliagdo .

11 Todas as organizagdes militares do Exército foram obrigadas a realizar a auto-avaliagdo de sua gestdo a partir de 2003, de
acordo com o modelo do PQSP. Os Comandantes foram incentivados a buscar a participagdo de diferentes segmentos da
organizagao na definicdo das pontuacdes. Estégios e cursos especificos foram disponibilizados a oficiais e sargentos. Uma auditoria
do Escalao Superior comprovou o nivel alcangado pela organizagéo e definido no relatério de auto-avaliagéo.
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Segundo Rolim & Santos (1999), a auto-avaliacdo em uma organizagdo pode proporcionar
uma série de pontos positivos:

— Aprendizado da organizagdo: a organizacdo aprende a medida que seus times
intrafuncionais ganham um profundo conhecimento tanto dos padrdes de medida da qualidade

quanto da evolugdo da sua organizagdo para estes padroes;

— Estabelecimento de um sistema para o desempenho da estratégia: ao implementar uma
auto-avaliacdo, a organizacdo serd investigada sob diversos angulos, que irdo fornecer
informagdes sobre o estado de desenvolvimento do seu sistema de gestdo, comparando-o com

praticas gerenciais-chave aceitas internacionalmente;

— Consenso nas prioridades: na fase de andlise do diagndstico, o time avaliard a pontuagao
dada a cada item. Quando as sugestdes surgirem e um Plano de Acdo Corretiva for produzido,
buscar-se-4 o consenso de todos os participantes do time de auto-avaliacio em relacdo as

prioridades estabelecidas a partir desta etapa;

— Aprendizado e oportunidade individual: as pessoas t€m a chance de se envolverem
pessoalmente em iniciativas que irdo ter um impacto no futuro da organizacdo, podendo, nesse

processo contribuir de vérias formas;

— Cultura para Melhoria: com o advento das atividades relacionadas a auto-avaliacdo, a
organizacdo estabelece o ponto inicial para a melhoria continua de seus processos, produtos e

Servigos.
Vinte e uma organizac¢des militares foram analisadas em 2003, de acordo com a tabela 3.6.

Os nomes das organizagdes sdao preservados, com excecdo da EsPCEXx. Elas serdo identificadas

pelas letras do alfabeto, com as suas respectivas atividades principais.
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Tabela 3.6 — Organizacdes Militares analisadas (Fonte: elaboracdo prépria)

Organizacdo Atividade Localizacao

EsPCEx Formacao de alunos Campinas-SP
B Formacao de alunos Sao Paulo-SP
C Engenharia de Combate Pindamonhangaba-SP
D Formacao de soldados Sao Paulo-SP
E Formacao de soldados Itu-SP
F Apoio Administrativo Campinas-SP
G Apoio Administrativo Campinas-SP
H Formacao de soldados Pirassununga-SP
I Formacao de soldados Itu-SP
J Formacao de soldados Pirassununga-SP
K Patrulhamento Campinas-SP
L Formacao de soldados Campinas-SP
M Apoio Administrativo Campinas-SP
N Formacao de soldados Sao Paulo-SP
0] Formacao de soldados Lins-SP
P Apoio Administrativo Campinas-SP
Q Formacao de soldados Cascavel-PR
R Emprego operacional Sao Paulo-SP
S Apoio Administrativo Cascavel-PR
T Formacao de soldados Cascavel-PR
U Emprego operacional Sao Paulo-SP

As comparagdes foram feitas entre as organizagdes, com base nas pontuagdes maximas dos

itens dos Critérios de Exceléncia (Tab. 3.7), conforme previsto no Manual para Avaliacdo da

Gestao Puablica.
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Tabela 3.7 — Critérios de Exceléncia (Fonte: Manual para Avaliagdo da Gestdo Publica, 2003)

Critérios e Itens Pontos
Lideranca 45
1.1 Sistema de lideranca 15
1 [1.2 Cultura da exceléncia 15
1.3 Anadlise critica do desempenho global 15
Estratégias e Planos 45
2.1 Formulagdo das estratégias 15
2 |2.2 Desdobramento das estratégias 15
2.3 Formulagdo do sistema de medicao do desempenho 15
Cidadaos e Sociedade 45
3.1 Imagem e conhecimento mituo 15
3 |3.2 Relacionamento com os usudrios 15
3.3 Intera¢do com a sociedade 15
Informacao 45
4.1 Gestao das informagdes da organizacdo 15
4 |4.2 Gestao das informagdes comparativas 15
4.3 Gestdo do capital intelectual 15
Pessoas 45
5.1 Sistemas de trabalho 15
5 15.2 Desenvolvimento e desenvolvimento 15
5.3 Qualidade de vida 15
Processos 45
6.1 Gestao de processos finalisticos 15
6 |6.2 Gestdo de processos de apoio 10
6.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores 10
6.4 Gestao orcamentdria e financeira 10
Resultados 230
7.1 Resultados relativos aos cidaddos-usudrios 50
7 |7.2 Resultados relativos a sociedade 20
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7.3 Resultados or¢camentdrios/financeiros 30
7.4 Resultados relativos as pessoas 40
7.5 Resultados relativos aos fornecedores 20
7.6 Resultados dos processos finalisticos 40
7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacional 30
Total de Pontos 500

A tabela 3.8 resume os resultados obtidos pelas organizacdes nos diferentes critérios (sem

a validag@o do Escaldo Superior), divididos em quatro intervalos de classe:

Tabela 3.8 — Resultados obtidos pelas organizagdes militares em percentual da pontuacio

maxima (Fonte: elaboracio prépria)

oM ITEM1 ITEM2 ITEM3 ITEM4 ITEMS ITEM6 ITEM7
ES 50-75 50-75 50-75 25-50 50-75 50-75 25-50
B 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 >=75 25-50
C 25-50 25-50 < 25 25-50 25-50 25-50 < 25
D 25-50 25-50 25-50 25-50 >=75 50-75 < 25
E 50-75 25-50 25-50 50-75 25-50 25-50 25-50
F 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75
G 50-75 25-50 50-75 50-75 50-75 < 25 25-50
H 25-50 50-75 25-50 50-75 50-75 50-75 25-50
I 50-75 25-50 50-75 50-75 50-75 50-75 < 25
J 25-50 < 25 50-75 25-50 50-75 < 25 < 25
K >=75 50-75 50-75 50-75 >=75 25-50 25-50
L 50-75 50-75 50-75 25-50 50-75 50-75 < 25
M 50-75 50-75 50-75 25-50 50-75 >=75 < 25
N 25-50 25-50 25-50 25-50 50-75 25-50 < 25
0 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75
P 25-50 < 25 25-50 < 25 25-50 25-50 < 25
Q 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75 50-75
R 50-75 >=75 50-75 50-75 50-75 50-75 < 25
S 50-75 25-50 25-50 50-75 50-75 >=75 < 25
T 50-75 25-50 25-50 25-50 25-50 50-75 < 25
U 25-50 25-50 25-50 25-50 25-50 25-50 < 25

Agrupando-se os dados, tém-se os valores descritos na Tab. 3.9.
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Tabela 3.9 — Resultados por critérios (Fonte: elaboracdo prépria)

Item n  Média d.p. Mediana Minimo Maiximo Coef. de var.
Lideranca 21 24,73 6,13 27,00 13,50 34,50 24,79
Estratégias e Planos 21 22,97 7,60 21,00 6,00 37,50 33,09
Cidad3dos e Sociedade 21 22,62 7,01 25,50 3,80 33,50 30,99
Conhecimento 21 21,27 7,18 22,50 5,00 33,00 33,76
Pessoas 21 26,24 6,68 28,50 11,30 36,00 25,46
Processos 21 24,32 8,50 24,50 8,50 35,00 34,95
Resultados 21 50,17 45,85 33,00 0,00 134,00 91,39

Os critérios Lideranca e Pessoas foram aqueles que apresentaram maior robustez € menor
variabilidade. Estes valores evidenciam a atuacdo firme da lideranca e a sua constante
preocupagdo com as pessoas. Por exemplo, mais de 65% das organizagdes pontuaram em mais de

50% do total no quesito lideranga; mais de 75% no quesito pessoas, de acordo com a figura 3.4.

Em compensacdo, observou-se que o desvio-padrdo e o coeficiente de variacdo do critério
resultados foram muito elevados, o que mostra uma defici€éncia das organizagdes em relacdo ao
trabalho com métricas de desempenho. Neste critério, por exemplo, mais de 57% das

organizagdes obtiveram pontuagdes abaixo de 25% do total.

Pelo fato de estes dados representarem o produto de uma primeira auto-avaliagdo por parte
das organizacdes militares, dados “out-liers” referentes ao critério resultados foram encontrados
nas organizacdes F, O e Q (valores muito altos), e em U, S, R e M (com valores iguais a zero).
As organizacdes F e O foram visitadas e ndo apresentaram evidéncias que comprovassem
resultados tao elevados no referido critério. Em compensacio, as organiza¢cdes U, R e M foram

muito rigorosas na avaliacdo de seus desempenhos, podendo ter alcangado um resultado melhor.
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Estratégiase COdaddose Conhecimento  Ressoas
Ranos Sociedade

"<25’25-50 p50-75 ;>=75‘

Figura 3.4 — Resultados por critérios ( Fonte: elaboracio prépria)

Pode-se concluir, assim, que ndo existe um controle adequado nas atividades das
organizagdes militares, ou, se existe, ndo é demonstrado. Isso leva também a verificacdo de que é
restrito o uso de indicadores de desempenho, ou, quando existem, ndo sdo integrados aos
objetivos estratégicos da organizacdo, ndo servindo como referéncia para fins de tomada de

decisao.

3.3 Exemplos de mudancas em organizacoes semelhantes

As Forcas Armadas dos Estados Unidos da América (em especial, o Exército Americano)
servem de exemplo de como instituigdes semelhantes ao Exército Brasileiro podem mudar e

obter resultados.

Segundo Drucker (1995), “As mudangas rdpidas ndo se limitam as empresas... Nos
cingiienta anos desde a Segunda Guerra Mundial, nenhuma organizacdo mudou mais que a dos
militares dos Estados Unidos, como demonstrou de forma dramatica a Guerra do Golfo de

1991...”
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Para isso tiveram que estabelecer mudancas institucionais que reduzissem
significativamente a burocracia e o modo de agir em todos os niveis. Por exemplo, “o processo de
formacdo dos comandantes deve ensinar-lhes “como” pensar e ndo “o que” pensar. Isso talvez
pareca facil, mas, na verdade, ¢ um desafio incrivel, que exige a modernizagdo completa do

sistema educacional militar” (Brown & Sims, 2005).

Outros aspectos desenvolvidos e que vém dando resultados sdo a agilidade, a capacidade de
adaptacdo e de andlise das informagdes dos comandantes de pequeno escaldo, destacando as
decisdes eficazes e rdpidas tomadas pelos sargentos, tenentes e capitdes, essenciais a

sobrevivéncia desses nos campos de batalha (vide a atual Guerra no Iraque).

A importancia dada pelo Exército Americano a sua atividade de Logistica também merece
destaque. Desde o inicio dos anos 90, o Exército tem elevado o padrio de sua logistica,
alcancando, nos dias de hoje, um padrdo classe mundial. Por exemplo, a entrega de pecas de

~ N . eqe , 12
reparacdo as unidades militares se dd em metade do tempo de poucos anos atrds “.

Essa velocidade, de acordo com Brown & Sims (2005), tem mostrado um novo caminho
para a simplificacdo dos processos, de modo a torna-los mais eficazes:

— as mudangas devem ser implementadas pelos lideres que tenham autoridade sobre o
sistema logistico;

— o Exército, como um todo, tem que institucionalizar o método “definir-medir-
melhorar”. De particular importancia € o desenvolvimento de métricas, como o tempo de espera
das pecas de reparacdo, que reflitam as necessidades-chave dos clientes;

— o aumento da agilidade dos processos deve fazer parte de um objetivo global e continuo

da Logistica do Exército, ndo sendo considerado apenas um momento de transi¢do na atividade.

Outra organiza¢do similar que pode ser citada ¢ a Real Policia Montada Canadense

(RCMP) .

12 Extraido de www.rand.org/publications/randreview/issues/rr.04.02/faster.html, acessado em 25 Fev 2006.
13 Informagdes obtidas em Kaplan & Norton (2004) e nos sites: www.rcmp-gre.ge.ca/ e www.tbs-sct.ge.ca/rma/eppi-ibdrp/hrs-
ceh/11/facilitation_e.asp, acessados em 10 Jan 2006.
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Ela presta servigos de policia a municipalidades locais, provincias, territérios e ao pais
como um todo. E tnica no mundo, pois atua, a0 mesmo tempo, como for¢a policial nacional,
federal, provincial e municipal. Com mais de 22.000 empregados, 750 destacamentos locais em
todo o Canada e or¢amento superior a U$ 2,6 bilhdes de ddlares canadenses, a RCMP lidera as
iniciativas do pais em combate ao terrorismo € ao crime organizado, a0 mesmo tempo em que

demonstra exceléncia no policiamento comunitdrio em todo o territério nacional.

E uma organizagdo que tem os seguintes objetivos estratégicos:

— prevenir, investigar crimes e manter a ordem;

— aplicar a lei em questdes tdo diversas quanto saide e protecdo de receitas
governamentais;

— contribuir para a seguranca nacional;

— assegurar a seguranca de oficiais do estado, dignitdrios visitantes e missdes estrangeiras;

— propiciar servicos de suporte operacional vitais para outras policias e agéncias

executoras de leis.

Missdes tdo complexas tém levado a RCMP a buscar novas formas de gestao, procurando
tornar-se uma organizagdo pro-ativa, inovadora e progressiva. Para isso, desenvolveu servicos de
elevada qualidade, criando um ambiente de trabalho sauddvel, encorajando atividades em equipe,
comunica¢do aberta e mutuo respeito, por meio de uma lideranca dindmica, educacdo e

tecnologia nas parcerias com as diversas comunidades onde atua.

A RCMP utiliza-se de conceitos importantes do gerenciamento por processos, com
destaque para a sua aproximagdo com outras organizacdes, por meio de relacionamentos
cooperativos com departamentos do governo, agéncias centrais e de politicas publicas, além de
outras organizacdes nacionais e internacionais, cujas pesquisas, politicas e programas

influenciam na aplicagdo das leis.

O desenvolvimento estratégico da RCMP d4 o amparo necessdrio a todas essas mudangas.

Por exemplo, criou-se o Setor de Direcdo Estratégica para melhorar a capacidade de
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planejamento e politica estratégica, além de fortalecer a troca de informacdes externas e a

capacidade de constru¢do de parcerias. O setor também € responsavel pelo assessoramento e

suporte necessarios a administracdo sénior no estabelecimento da direcdo estratégica da

organizagdo, assegurando o seu alinhamento as mais amplas prioridades governamentais.

Finalmente, o setor facilita as mudancas, desenvolve e d4 suporte a uma variedade de

processos de gestdo interna que melhoram a eficiéncia e a efetividade da RCMP, criando

condicdes para o desenvolvimento de técnicas cujos objetivos sdo pautados pela busca constante

de um resultado superior.

Esses objetivos sao definidos e integrados pelo BSC, conforme a tabela 3.10.

Tabela 3.10 — BSC da RCMP (Fonte: www.rcmp-grc.gc.ca)

Policiamento Integrado

Prioridades Estratégicas

Focos Estratégicos

Estratégias de Gestao (BSC)

Crime Organizado

Prevencdo e Educacio

Operagdes

Aborigenes

Terrorismo Servigos de Inteligéncia Direcao Estratégica

Juventude Investigacao Recursos Humanos
Policiamento Internacional Execucao Tecnologia da Informagado

Servicos a Comunidades Protegdo Gestao Corporativa

1L

Objetivos Estratégicos: Reducao da criminalidade, Casas e Comunidades seguras

O BSC tem ajudado a RCMP a compreender as novas necessidades de policiamento atuais

e executar as novas prioridades estratégicas. A abordagem do “Policiamento Integrado” permite

que agéncias policiais e ndo policiais, tais como as aduaneiras e de imigracdo, colaborem no

atingimento dos objetivos estratégicos e trabalhem juntos na guerra contra o Terrorismo.
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O resultados s@o traduzidos em nimeros: um acréscimo de 9 a 16% na satisfacdo das partes
interessadas, acompanhado de uma redugdo de custos da ordem de US$ 25 milhdes de délares

canadenses, com a eliminagdo ou simplificacdo de uma grande quantidade de processos.

3.4 Obstaculos as mudancas

Existem, porém, alguns Obices nos processos que envolvem direta ou indiretamente a
lideranga das organizacdes militares e que devem ser considerados e analisados para que nao

impegam ou dificultem a mudanca requerida (Robbi, 2001):

® nio priorizagdo da qualidade por parte dos Comandantes. Segundo Campos (1992):
“A implantagdo do TQC € de responsabilidade indelegavel do presidente da empresa. Se ele
nio perceber a necessidade do TQC, a sua implantacdo € impossivel”. O exercicio da lideranca é

fundamental para o sucesso de qualquer plano de qualidade;

¢ a grande rotatividade de pessoal nas fungdes. As pessoas sdo substituidas, porém as que
chegam ndo recebem um treinamento adequado. Ocupam as fungdes sem os conhecimentos

técnicos necessarios, aumentando o nimero de retrabalhos;

¢ delegacdo de poder insuficiente, com a centralizacdo das decisdes. A iniciativa dos

subordinados deve ser plenamente incentivada, sempre voltada para o cumprimento da missao;

e dificuldades na realizacdo de trabalhos em equipe. Numa estrutura fortemente
hierarquizada, como € o caso do Exército, é natural a dificuldade de se realizar trabalhos em
equipe. Deming (1990) diz que “o trabalho em equipe exige que um compense com sua forca a
fraqueza de outro, e que todos agucem as inteligéncias uns dos outros com perguntas. Nao ha
nada que substitua o trabalho em equipe e bons lideres de equipe para atingir uma consisténcia

nos esforcos, juntamente com conhecimento;”

e excesso de rotinas, desmotivando o homem para a seqiiéncia do programa. O trabalho
deve ser motivador, permitindo aprender, usar autonomia, decidir, responsabilizar-se, aplicar o
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que sabe. A estrutura burocratizada'* da Administracdo Publica Federal vem dificultando, ano

apods ano, a rapidez na transmissdo de dados e a andlise das informagdes pertinentes.

O desafio imposto por uma mudanga traz em seu bojo indmeras expectativas e ansiedades.
Cabe aos lideres das organizagdes militares (Comandante e Estado-Maior) incentivarem os seus
subordinados, traduzindo com transparéncia as oportunidades de ganhos gerenciais e também
pessoais. Os subordinados devem ser constantemente desafiados para o atingimento dos
objetivos organizacionais. Segundo Hamel & Prahalad (1995), “Na auséncia de desafios
nitidamente definidos, os funciondrios ficam mais ou menos impotentes para contribuir para a
competitividade. Como individuos, eles podem trabalhar com afinco, mas ndo se constroem

vantagens sem um esfor¢o disseminado e sustentado”.

Cabe também aos lideres promoverem o chamado “conflito construtivo”: reunides
estruturadas com a presenca de todos os niveis hierarquicos, nas quais as pessoas podem expor as
suas idéias e consolidar o chamado espirito de equipe. Esse ‘“conflito” encoraja a inovacdo e
promove solucdes criativas para a resolucdo de problemas. Normalmente, as decisdes
encontradas geram uma maior aceitacdo e um maior engajamento de todos (Papadakis et. al.,

1999).

O “conflito construtivo” de maneira alguma se opde a hierarquia e a disciplina, pilares
basicos da Instituicdo Exército Brasileiro. As opinides e idéias colocadas submetem-se ao crivo
do lider, que, em ultima instincia, é quem dd o parecer final. Importante mesmo para o bom
lider é reconhecer as melhores sugestdes e colocd-las em prética, independente de as ter gerado

ou nao.

O capitulo a seguir propde a constru¢do de um modelo gerencial que permite a participagao
dos integrantes de diversos niveis hierdrquicos de uma organizacdo militar no processo decisdrio,

mesclando conceitos de gerenciamento por procesos € planejamento estratégico.

14 O termo Burocracia difere do conceito utilizado por Max Weber. Segundo este autor (1985), “O moderno exército de massa também é um
exército burocrdtico, e o oficial € um tipo especial de funciondrio, distinto do cavaleiro, do chefe tribal ou do heréi homérico. A eficiéncia militar

baseia-se na disciplina burocratica”.
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Capitulo 4

Desenvolvimento de modelo para busca de exceléncia organizacional

4.1 Generalidades

z

A modelagem, segundo Dagnino (2002), “é¢ uma condi¢do para o tratamento
analitico de qualquer objeto em qualquer campo do conhecimento. Ela
compreende a identificacdo das caracteristicas do sistema que descrevem seu
estado num dado instante (momento descritivo), que explicam sua trajetdria
(momento explicativo) e que permitem orientar sua trajetdria ou caracteristicas,
mediante o exercicio de uma acdo sobre suas varidveis com maior poder de
determinacdo, visando a alteracdo de seu estado numa direcdo desejada (momento
prescritivo ou normativo)”. Segundo o mesmo autor, “a constru¢io de um modelo

é um passo essencial para entender o funcionamento de um sistema” (p. 70).

Este trabalho segue, em linhas gerais, o pensamento de Dagnino, procurando, ao longo
deste capitulo, desenvolver um novo modelo organizacional a ser aplicado na Escola

Preparatéria de Cadetes do Exército, localizada em Campinas-SP.

Esse modelo, além da integracdo entre gestdo por processos € planejamento estratégico,

apresenta também outras trés caracteristicas importantes:

— ele € suportado por uma estrutura hibrida, conciliando as func¢des tradicionais de uma
organizagdo militar com os processos organizacionais, conforme ja descrito no Capitulo 2 —

Revisao da Literatura;
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— € voltado para a busca da exceléncia organizacional, aqui definida como uma situagdo
da gestdo que procura se orientar pelos critérios do PQSP. Além disso, o desempenho da
organizacdo passa a ser constantemente monitorado por indicadores de desempenho, atuando
diretamente sobre os processos organizacionais. Cabe observar que as organizacdes militares
normalmente apresentam padrdes de qualidade aceitdveis (do ponto de vista qualitativo), porém

o sucesso no futuro depende em grande parte da pratica de uma gestdo adequada no presente;

— pressupde a participagdo de todos os niveis da organizacdo. O Comandante deve ser o
iniciador do processo e principal responsdvel, mas os niveis inferiores passam a ter uma
importancia ndo s6 na execucdo, mas também no planejamento de algumas atividades. Esta
caracteristica é particularmente sensivel em uma organiza¢do militar, que segue a risca oS
principios da Administragdao Cientifica propostos por Taylor, com uma nitida separacdo entre o

planejador e o executor (Taylor, 1970).

4.2 Premissas

Algumas premissas sdo necessdrias para o desenvolvimento do modelo:

— a simplicidade nas operacdes: cerca de um ter¢o do efetivo de uma organizacao militar
€ composta por recrutas, jovens soldados que ingressam na forca aos dezoito anos. Esses
militares, em principio voluntdrios, apresentam grau de escolaridade baixo (muitos ndo
completaram sequer o ensino fundamental). Como eles também devem participar ativamente na
implementacdo do modelo, atividades simples facilitam o entendimento e a participacdo dessas

pessoas;

— a objetividade: o desenvolvimento das opera¢des com foco na missdao e nos objetivos

estratégicos da Escola deve ser uma preocupagdo constante dos militares;

— a determinacdo em se vencer obstdculos: para isso, hd a necessidade de que as pessoas
tenham (auto)motivagcdo. Apesar de esse processo ser inerente a cada individuo, a organizacio

precisa funcionar como um meio ativo de incentivo. Recompensas financeiras ndo podem ser
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dadas, mas existem maneiras que podem ser utilizadas para incentivar a participagdo das
pessoas. O reconhecimento de um trabalho por meio de elogios € uma delas. Outra forma de
incentivo, principalmente para os niveis inferiores da organizacdo, € a realizacdo de cursos e
estigios de aprimoramento profissional. A Instituicio Exército Brasileiro apresenta
vy eqe 15 . . - .. . ~
credibilidade ~ e isso favorece o contato com algumas organizagdes civis para a realizacdo de

cursos e estagios;

— o cardter ético das decisdes. Este tema esteve sempre presente nas organizacdes
militares norteando a mentalidade de seus integrantes. A sua importancia pode ser observada pelo

aumento no debate sobre ética nas organizagdes nos dias de hoje.
4.3 Proposta do modelo

O modelo (Fig. 4.1) apresenta conceitos ja conhecidos de planejamento estratégico, tais
como missdo, visdo, objetivos, politica, andlise do ambiente interno e externo, € que ndo serao
definidos para fins deste trabalho. Apenas o resultado da implementacdo serd apresentado. Por
outro lado, alguns tépicos (destacados abaixo em negrito) representam contribui¢des importantes
e inovadoras no processo estratégico, sobretudo para uma organiza¢cdo militar, sendo, entdo,

detalhados. Seguem abaixo 0s passos necessarios para a aplicacdo do modelo:

a) Defini¢do da visdo, da missdo e da politica de Comando;

b) Anadlise do ambiente externo e do interno;

¢) Correlacio matricial entre os padroes de competitividade externa, interna,
atributos e metodologias;

d) Com base nos itens a, b e ¢, definicao dos fatores criticos de sucesso;

e) Defini¢do dos objetivos estratégicos;

f) Definicao dos indicadores estratégicos e operacionais;

g) Definicdo dos processos organizacionais, com base na sinergia entre estes e 0s

objetivos estratégicos;

15 Em recente pesquisa realizada pelo IBOPE, com o objetivo de se verificar a imagem de uma Institui¢do, as For¢as Armadas ficaram em
segundo lugar, com 73%, conforme detalhado pelo Informex Nr 008, de 02 Mar 04.
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h) Sugestoes de militares para consolidacao dos objetivos e processos definidos;
i) Atuacao das equipes interfuncionais;

J) Implementacio, controle e melhorias, via BSC.
4.3.1 Detalhamento das contribuicoes inovadoras

1) Andlise da correlacdo matricial entre padrdes de competitividade externa, interna, atributos e

. 16 .. L.
metodologias ~ e defini¢do dos fatores criticos de sucesso

Em qualquer empreendimento, existem diversos fatores importantes que contribuem para se
obter o éxito, sendo este entendido como o cumprimento dos objetivos da politica de comando
(ou da chefia, num outro tipo de organizacdo). No entanto os recursos disponibilizados e a
capacidade de uma organizacdo militar sdo restritos, dai a necessidade de serem estabelecidas
prioridades. Essa metodologia vem ao encontro desta necessidade, na medida em que auxilia na

determinacdo dos fatores realmente importantes para uma organizagao.

Na identificagdo desses fatores, sdo levados em consideracdo (de uma forma geral) a
andlise do ambiente interno e externo, as diretrizes e a politica de comando. O modelo proposto
agrega novas informagdes obtidas por intermédio da correlacdo existente entre os padrdes
externos, internos e atributos de competitividade, bem como pela andlise das diversas
metodologias existentes, dando uma nova dimensdo na determinagdo dos fatores criticos de

SucCesso.

16 Essa andlise é baseada nos estudos apresentados em sala de aula pelo Professor Oswaldo L. Agostinho, como parte da
disciplina IM 191 — Manufatura Integrada por Computador, e no Trabalho Final da disciplina: Gestao Estratégica de Tecnologia
com Foco em Competitividade. Um resumo é apresentado no Anexo |.
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Figura 4.1 — O modelo proposto (Fonte: elaboracdo prépria)
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O processo de correlacdo permite que se dé foco nas atividades internas da organizagdo,
com o objetivo de selecionar os atributos € metodologias mais importantes na busca dos padroes

de competitividade externa, de acordo com o esquema abaixo:

Existe uma série de padrdes qualitativos internos, atributos e metodologias que podem ser
adotados por uma organizacdo. Do ponto de vista estratégico, porém, hd a necessidade de se
elencar prioridades, desenvolvendo com mais €nfase os atributos e metodologias que levem a

obtencdo de vantagens competitivas para a organizacgao.

Quanto mais alinhados estiverem os fatores criticos com os atributos e metodologias
determinados, maior a probabilidade de serem alcangados os padrdes externos de competitividade

(Fig. 4.2).

Figura 4.2 — Integracdo dos padrdes e metodologias com os FCS ( Fonte: elaboragdo propria)

O desenvolvimento integrado dos fatores criticos escolhidos pode levar a organizagcdo a
alcancar os padroes externos de forma focada, com a economia de importantes recursos

organizacionais.

O modelo possibilita a participacdo de militares dos diversos niveis hierdrquicos no

processo de definicdo dos fatores, uma vez que contribuem diretamente na definicdo das
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correlagdes, emitindo as suas proprias opinides em formulérios especificos. As informagdes
processadas e a correlacdo final consolidada representam importantes insumos para a

determinacdo dos fatores criticos de sucesso.

A andlise de correlacdo, pode, entdo, ser assim descrita: na primeira etapa, sao
correlacionados os padrdes qualitativos externos de competitividade da organizacdo com os seus

padrdes quantitativos internos.

Na Escola, os seguintes padrdes qualitativos externos de competitividade'’ foram definidos
(adaptados do modelo original de Agostinho (2002), apresentado no Anexo I):

— Qualidade no ensino: requisito obrigatériolg, diretamente relacionado a missdo da
Escola. A formagdo do aluno, tanto no nivel do ensino médio como no profissional, deve ser
uma referéncia no ensino do pafs. E um quesito de alta visibilidade para a Escola;

— Agilidade: a Escola necessita de agilidade19 para que as informagdes possam fluir em
tempo adequado internamente e externamente, € os conhecimentos adquiridos armazenados e
compartilhados de forma adequada;

— Inovacgio tecnolégica: a anélise do ambiente tecnoldgico deve ser constante, sobretudo
em atividades ligadas ao ensino. A tecnologia pode ajudar tanto nas atividades de pesquisa, com
a disponibilizacdo de bases de dados aos alunos, como no aprendizado, o qual pode ser
alavancado com um suporte tecnolégico adequado;

— Reconhecimento da AMAN: a Academia Militar das Agulhas Negras da continuidade a
formacdo e preparacdo do futuro oficial, sendo o principal cliente da Escola. O atendimento as
necessidades desse cliente e o correto entendimento de suas solicitagdes facilitam o alinhamento

estratégico e proporcionam a Escola agregacao de valor as suas atividades;

17 Sdo os padrdes que fazem com que a Escola tenha capacidade em oferecer ao mercado alternativas capazes de motivar a sua escolha
como Institui¢@o de Ensino no lugar de outra. Os padrdes, metodologias e atributos podem variar de uma organizagdo para outra.

18 A qualidade foi um fator de diferenciag¢@o nos anos 70 e 80. Hoje pode ser considerada uma comodity (Agostinho, 2002).

19 A agilidade ¢ um fator de competitividade nos dias atuais (Agostinho, 2002).
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— Bom servico de atendimento: mecanismos eficientes de atendimento ao publico
possibilitam a transposi¢do da seriedade e da transparéncia das atividades da Escola;

— Acesso facil a informacoes: a disponibilizacdo de informagdes importantes pela
Internet deve ser agil e com conteido (em linguagem simples para pessoas que ndo sejam do
meio militar);

— Reconhecimento da sociedade: quesito-chave que se aplica ndo s6 a Escola, mas a
todas as organizacdes constituintes da Institui¢do Exército Brasileiro. Afinal de contas, as Forcas
Armadas sdo mantidas pela sociedade e a ela devem prestar contas de suas atividades;

— Oferta cada vez mais diversificada de servicos: desenvolvimento de atividades
secunddrias, como, por exemplo, a preparacdo profissional do recruta para que este possa
conquistar um emprego, quando de seu licenciamento das fileiras do Exército;

— Nenhum acidente com vitimas fatais: requisito essencial. De nada adiantaria o
atendimento aos requisitos anteriores, se um Unico acidente fatal acontecesse numa atividade da
Escola. A seguranga e a confiabilidade devem estar sempre em primeiro lugar no ranking das

preocupacgdes do Comando.

Ja os padrdes quantitativos internos de competitividade sdo aqueles formados por um
conjunto de fatores organizacionais e metodolégicos que induzem a percepcdo externa do
mercado para que uma organizagdo seja escolhida no lugar de outra. Estes padrdes internos
formam a base da vantagem competitiva de uma organizacdo e devem refletir os padrdes
qualitativos de competitividade que provém do meio exterior, através da percepcao dos usudrios
e/ou consumidores, influenciados pelos estimulos continuos e descontinuos que provém das trés
forcas principais, ou seja, mercado, sociedade e ciéncia e tecnologia. Na Escola, os seguintes
padrdes internos foram identificados por sua lideranca (adaptados do modelo original de

Agostinho (2002), apresentado no Anexo I):

— Motivacao: mais de 90% do efetivo da Escola satisfeita com o trabalho;
— Gastos com educacio e treinamento: valores médios de 20% a 30% do orcamento
anual (Programa Interno de Trabalho — PIT) devem contemplar este tipo de despesa. Parcerias

com outras organizacdes devem ser incentivadas;
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— Exceléncia gerencial: ser premiada com o Prémio Nacional de Gestdo Publica,
comprovando a sua preocupagdo com a gestao por resultados;

— Gastos com recursos do sistema de informacio: maior que 5% do previsto no
orcamento (PIT);

— Oferecimento de novos servicos: oferecimentos do ensino profissionalizante, ensino
médio e ensino superior para o publico interno (exceto alunos);

— Investimento em material permanente: gastos entre 5 ¢ 10% do orcamento anual para
compra de softwares, maquinas voltadas para o aperfeicoamento do ensino, etc;

— Custos de qualidade: redugdo dos custos de retrabalho em 50% até 2006;

— Custos com alunos: redugdo dos custos com a formacdo dos alunos (medido pelo

Programa Interno de Trabalho) em até 10% até 2006.

Na segunda etapa, sdo correlacionados os padrdes quantitativos internos (ja citados acima)
com os atributos de competitividade (adaptados do modelo original de Agostinho (2002),
apresentado no Anexo I), ou seja, caracteristicas proprias do sistema de gestdo da organizacao,
expressos pela pratica continua, abrangente e integrada de metodologias, sejam elas tecnoldgicas

ou de gestao:

— Foco no cliente: a necessidade da elaboracdo de produtos (servigos) que atendam as
necessidades do cliente, tanto do ponto de vista externo como do interno. A visualizagdo da
figura do cliente interno reduz custo e aumenta a velocidade dos processos;

— Qualidade: vista nos dias atuais mais como uma obrigacdo por parte das organizagdes
do que como uma vantagem competitiva;

— Exceléncia dos processos de negécio (foco deste trabalho): o mapeamento e o
entendimento dos processos possibilita a uma organizacdo (e em especial a Escola) compreender
melhor o fluxo do trabalho, facilitando a melhoria continua e a inovacao das operagdes;

— Ligacao com clientes e fornecedores: a ampliacdo destes canais possibilita a formagao
de parcerias estratégicas que alavancam os retornos de todas as partes;

— Planejamento: possibilita que a Escola tenha um direcionamento desde o nivel
estratégico até o operacional;

— Adocao de tecnologia comprovada, que economize tempo, custo e esforgo;
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— Competéncias centrais, representando as capacidades corporativas unicas. A
Escola deve dar énfase ao que melhor faz, podendo até terceirizar as outras atividades;

— Integracao das estratégias: as varias estratégias (em seus diversos niveis) devem ser
alinhadas na busca do cumprimento da miss@o organizacional e dos objetivos tracados;

— Capacidade de adaptacao: ¢ a capacidade da Escola em implementar mudangas em
tempos adequados as necessidades de atendimento do cliente;

— Melhoria continua do desempenho: a busca pela melhoria constante dos processos

utilizando o ciclo PDCA e as ferramentas da qualidade e estatistica.

Finalmente, na terceira etapa, correlacionam-se os atributos de competitividade com as
metodologias. As metodologias podem ser entendidas como um conjunto de regras, meios e
conhecimentos, disposto em ordem légica e aplicado as atividades dos processos de negocio,
destinado a atender e prover os atributos de competitividade interna da organizagdo. Para a
Escola, as seguintes metodologias foram consideradas (adaptados do modelo original de

Agostinho (2002), apresentado no Anexo I):

— Gerenciamento de programas de qualidade: a qualidade, como um fator de
competitividade, alcangou o seu dpice nas décadas de 1970 e 1980, quando era considerada um
forte diferencial competitivo (influéncia japonesa). Hoje € considerado um fator obrigatério nas
organizagdes e, como tal, deve ser bem gerenciado. Na Escola, tal aspecto reveste-se de
importincia na medida em que ajuda e influencia o desenvolvimento de todas as suas atividades,
principalmente as ligadas a drea do ensino;

— Programa formal de melhoria continua: em uma organizagido de ensino, a melhoria
continua deve fazer parte da cultura organizacional, com a participagdo, o conhecimento e o
envolvimento de todas as pessoas. Treinamentos especificos em determinadas ferramentas devem
ser incentivadas (PDCA, Diagrama de Causa e Efeito, Gréfico de Pareto, etc.);

— Forca de trabalho flexivel e multifuncional: a variada formagao profissional existente
na Escola, com profissionais oriundos de diversas dreas, constitui-se numa oportunidade para o
desenvolvimento da flexibilidade e da multifuncionalidade no trabalho;

— Estratégias ageis: o modelo estratégico da Escola, até por conta dos novos enfoques

pedagdgicos que surgem no ensino a cada ano, ndo pode ser uma ferramenta imutdvel. Pelo
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contrdrio, mudancas ambientais devem ser analisadas e, se for o caso, incorporadas nos
dispositivos estratégicos da Escola;

— Trabalhos em equipe: a sua importancia ja foi discutida neste trabalho ao longo do
Cap. 2;

— Reengenharia dos processos de negécios: apds andlises detalhadas, processos que nao
agregam valor podem ser eliminados ou reformulados. Da mesma forma, quando surgirem
oportunidades de se aumentar a agilidade organizacional, novos processos podem ser criados;

— Tecnologia de informacao atualizada: devem ser incorporadas novas tecnologias
que reflitam a evolu¢do dos negdcios, com o cuidado de que elas estejam alinhadas com as
estratégias e que ja tenham o seu uso comprovado. Isso pode significar até mesmo observar por
um periodo o uso de determinada tecnologia até que seu resultados sejam avaliados;

— Terceirizacao de atividades: principalmente daquelas nio ligadas ao desenvolvimento
das competéncias essenciais da Escola: como exemplo podem ser citados os servigos de limpeza
€ conservagao;

— Otimizacao da manutenc¢do: a prevencdo € o principal fator deste topico, pois evita
acidentes e permite o planejamento adequado para utilizacdo dos meios disponiveis;

— Benchmarking: mais do que nunca, devem ser buscados referenciais comparativos com
o intuito de determinar metas de melhoria que estejam calcadas em uma realidade;

— Compromisso pro-ativo com o meio ambiente: uma forma de tornar as operagdes
mais limpas e baratas € ser pré-ativo em relacdo ao meio ambiente. Na Escola, existem inumeras
oportunidades para se trabalhar nesta drea: os bosques existentes, o elevado consumo de papel, o

lixo gerado, as nascentes, os lagos, etc.

2) Sinergia entre os objetivos estratégicos € 0s macroprocessos

Os macroprocessos devem estar relacionados aos objetivos estratégicos. Todo o fluxo de
trabalho, visualizado nos processos, proporciona elementos que possibilitam o atingimento do
sucesso organizacional. Tal situagdo também deve ocorrer no nivel micro. Quanto maior a
sinergia entre processos € objetivos, mais facilitado é o entendimento do trabalho e,

conseqiientemente, maior € a possibilidade de melhoria dos processos.
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3) Sugestdes via Intranet

Todos os militares, independentemente do nivel hierdrquico em que se encontrem, podem
fornecer informagdes que auxiliem o Comando no processo de tomada de decisdo. O acesso se
dd via Intranet, de uma forma simples e direta. Além disso, todos os planejamentos, planos de
acdo, orientacdes para o gerenciamento referentes a exceléncia organizacional sdo submetidos
previamente a apreciacdo dos militares, que podem participar do processo através de sugestoes
feitas diretamente (independente da cadeia hierdrquica) ao gestor da exceléncia, responsavel pela
andlise da informacdo. Dependendo do resultado e da possibilidade de agregacdo de valor ao

processo, um projeto especifico pode ser criado ou uma agdo corretiva/preventiva estabelecida.

3) Equipes interfuncionais

Os trabalhos em equipe devem ser incentivados entre as Secdes/Divisdes. Uma equipe
permanente € designada para atuar nas interfaces dos processos. Busca-se, com isso, a integracao
entre as pessoas, com a diminui¢do de conflitos; 0 aumento do comprometimento, pois as pessoas
passam a sentir responsdveis por determinada etapa do trabalho; a eliminag@o dos trabalhos
repetitivos; € o aumento do capital intelectual na organizagdo. Todos esses fatores contribuem

para o aumento da eficiéncia e da eficécia das diversas atividades.

5) Implementacdo e controle via Balanced Scorecard (BSC)

Para a ultima etapa do modelo normativo, optou-se por adotar, como ferramenta de
controle, o Balanced Scorecard. Através de relacdes de causa e efeito entre as diversas
perspectivas, objetivos e indicadores, observa-se, de um modo integrado, as mudancas realizadas

e seus efeitos globais.

O entendimento para a escolha das perspectivas (no caso da EsPCEx) foi o seguinte: a
obtencdo de recursos financeiros compativeis com o orcamento elaborado pela Escola e a gestdo
adequada de seus recursos humanos constituem-se nas bases para a elaboracido ou redesenho de

processos internos robustos. O funcionamento adequado dos processos possibilita, por sua vez,
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o atendimento as necessidades dos dois clientes principais da Escola: a Academia Militar das
Agulhas Negras e a sociedade em geral. E atendendo aos seus clientes, a Escola consegue o

efetivo cumprimento de sua missao.
O capitulo a seguir trata da implementacdo do modelo na EsPCEx (e, parcialmente, em

outras organizagdes militares) e os respectivos resultados, obtidos por meio da andlise dos

processos organizacionais.
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Capitulo 5

Implementacao do modelo

5.1 Consideracoes gerais

A Escola Preparatéria de Cadetes do Exército, conhecida pela sigla EsPCEx, é um
estabelecimento de ensino preparatério, de grau médio, destinado a selecionar candidatos,
preparar os alunos destinados a Academia Militar das Agulhas Negras e completar o 3° ano do
nivel médio da educagdo bdsica. Foi criada em 19 Set 1940, pelo Decreto-Lei Nr 2.584,

apresentando um efetivo total aproximado de 1.000 servidores.

E diretamente subordinada 2 Diretoria de Formacio e Aperfeicoamento (DFA), que orienta
e fiscaliza as atividades que nela se realizam, em conformidade com as diretrizes emanadas do

Departamento de Ensino e Pesquisa (DEP).

Ao mesmo tempo em que possul uma estrutura organizacional formal (Fig. 5.1), a Escola
vem buscando organizar-se por processos desde o inicio de 2002, mesclando conceitos de
organizagdo vertical e horizontal. =~ No entanto a formacdo de equipes por Divisdo/Secao,
reforcando a estrutura departamental, a resisténcia a mudancas e, principalmente, a falta de uma
estratégia por parte da Escola que permitisse o alinhamento e a integracdo dos processos, fizeram

com que naquele ano a implementa¢@o ndo lograsse €xito.

Para suprir tais deficiéncias (também levantadas pelo relatério de auto-avaliacdo em 2003)

e alavancar o processo, iniciou-se, em janeiro de 2003, a implementacdo do modelo gerencial,
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descrito no capitulo anterior. Reforcando o compromisso com a busca da exceléncia
organizacional, a Escola também aderiu, em 2004, ao Programa da Qualidade no Servico

Piblico (PQSP) .
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Figura 5.1 — Estrutura organizacional formal (Fonte: Portaria Nr 010, de 14 de janeiro de 2002,

do Departamento de Ensino e Pesquisa — DEP)

5.2 A implementacio do modelo

O modelo uniu a abordagem do gerenciamento por processos ao planejamento estratégico.
A sua implementacdo iniciou-se em 2003, sem prazo para terminar. Ndo se tratou simplesmente

de um projeto, mas de um programa permanente, continuo e iterativo.

20 “O PQSP ¢ um instrumento da cidadania, conduzindo cidadaos e agentes publicos ao exercicio pritico de uma administracdo publica
participativa, transparente, orientada para resultados e preparada para responder as demandas sociais”, segundo o site www.planejamento.gov.br.
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A sua implementacdo seguiu a seqiiéncia prevista no modelo, do topo a base, iniciando-se

pela declaracdo de visdo da Escola.

A visdo constituiu-se, assim, no primeiro desafio da alta administracdo na implantacdo do
modelo. Ela foi debatida em reunides com a participacdo dos integrantes do Comando, e

submetida a apreciacdo de todos os militares da Escola, através da rede interna (Intranet).

Sugestdes foram acatadas e discutidas, chegando-se, por fim, ao seguinte enunciado:

“Ser uma Escola:

— compromissada com o ensino moderno e empreendedor, constituindo-se em modelo de
estabelecimento de ensino médio;

— reconhecida pela sociedade brasileira e pelo Exército e, em particular, pela AMAN, por
sua competéncia no preparo do seu corpo discente;

— constituida por educadores e administradores altamente qualificados e motivados;

— baseada em processos avangados com apoio na Tecnologia da Informagao.”

. eqe . .. . ~ 21
Em seguida, utilizando-se da mesma metodologia, definiu-se a missao ~ da Escola:

“Selecionar e preparar o futuro Cadete da Academia Militar das Agulhas Negras, iniciando

a formagdo do oficial combatente do Exército Brasileiro.”

Por fim, nesta primeira etapa, baseada nos conceitos anteriores, foi apresentada pelo

Comando a sua Politica:

“ Buscar a motivagao e a coesao da Escola:
— pelo compartilhamento da responsabilidade;
— pelo compromisso de todos os seus integrantes;

— pela maxima eficiéncia da gestao.”

21 Para defini-la de forma adequada, houve a necessidade de serem entendidos os objetivos e a missdo do Escaldo Superior considerado (DFA),

principalmente em seus aspectos ligados a drea do ensino.
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Posteriormente, iniciou-se o levantamento dos fatores criticos de sucesso. Para que tal
etapa obtivesse €xito, houve a necessidade de se conhecer e relacionar as atividades da Escola

segundo um enfoque sist€émico, com a identificacdo daquelas de carater prioritrio.

Isso se deu em razdo de inumeras restricdes de recursos materiais € humanos,
condicionando o Comando da Escola a priorizar suas agdes no que era mais importante e

essencial ao perfeito cumprimento de sua missao.

A defini¢d@o dos fatores criticos de sucesso representou uma etapa critica na implantagdo do
modelo, pois foi nessa ocasido que as estratégias e as metas tornaram-se suficientemente
especificas para que fosse possivel, de forma plausivel, entender a organizacdo em toda sua

amplitude e fazer com que as a¢des pudessem ser desenvolvidas de forma focada e continua.

Para selecionar esses fatores, a Escola valeu-se da analise do ambiente externo, com as suas

ameacas e oportunidades, de acordo com a Tab. 5.1.

Tabela 5.1 — Ameacas e Oportunidades (Fonte: Planejamento Estratégico da EsPCEXx)

Ameacas Oportunidades

Diminuic¢do dos recursos financeiros ao longo | Boa inser¢do da Escola no meio civil,

dos anos. possibilitando associagdes e parcerias.

Desgaste dos valores da sociedade. Possibilidade de participacdo em concursos €
eventos externos com boas chances de éxito, o
que eleva o reconhecimento da Instituicdo
como um todo.

Mudancas na legislagdao do ensino, tanto civil | Intercambio com o seu cliente principal, a

como militar. Academia Militar das Agulhas Negras.

E da andlise de seu ambiente interno, com seus pontos fortes e fracos (Tab. 5.2).
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Tabela 5.2 — Pontos Fortes e Fracos (Fonte: Planejamento Estratégico da EsSPCEXx)

Pontos fortes Pontos fracos

Qualificacdo de seus profissionais. Insuficiéncia de moradias para os militares

da Escola.

Facilidade na transmissdo de ordens, em |Rotatividade de pessoal.
virtude dos sistemas eletronicos disponiveis

(Intranet/Protweb/Direto).

Transparéncia e qualidade do processo |Inexisténcia de um sistema de medigdo

seletivo para ingresso de alunos. baseado em indicadores.

Tradi¢do da Escola. Dificuldades na implantagcdo do
gerenciamento por processos, em virtude de

sua estrutura organizacional departamental.

Motivagdo inicial do publico interno para a | Inexisténcia de informac¢des comparativas com

busca da exceléncia gerencial. outros Estabelecimentos de Ensino.

Infra-estrutura fisica adequada para a sua

missao.

Este processo foi reforcado pela andlise da correlagdo entre os padroes de competitividade
externa e interna, pelos atributos de competitividade interna e pelas metodologias, visando a
priorizagdo dos fatores julgados mais relevantes, tendo como resultado final trés planilhas de

)
correlacdo .

Os formuldrios referentes as matrizes foram distribuidos aos oficiais e sargentos escolhidos
juntamente com as explicacdes de cada padrio, atributo ou metodologia. Eles foram orientados a
atribuir o valor 1 para aqueles fatores que ndo possuissem nenhuma correlagdo, 3 para aqueles

com média, e 5 para correlacdo forte.

22 Neste trabalho, somente foram apresentadas as planilhas finais, com os valores médios e ja arredondados.
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Como foram vinte coletas (relativas a amostra) para a constitui¢cdo de uma tnica planilha,
fez-se o célculo da média para cada célula. Como o objetivo era o enfoque dos fatores, valores
entre 1 e 2,99 foram arredondados para 1; de 3 a 3,99, para 3; e de 4 em diante, para o valor 5 .

Os fatores de maior pontuag@o foram novamente correlacionados na planilha seguinte.

Como exemplo, a primeira correlacdao foi entre os padrdes externos e os internos de
competitividade. Vinte planilhas foram preenchidas com valores 1, 3 ou 5. Uma tnica planilha
resultante foi, entdo, constituida com a média desses valores. Apds o arredondamento, os padrdes
internos mais pontuados serviram de base para a elaboragdo da segunda planilha (a correlagio
desses padrdes com os atributos). Na seqii€ncia, e utilizando-se 0 mesmo raciocinio, os atributos
mais pontuados foram correlacionados as metodologias, constituindo-se a terceira e ultima

planilha.
5.3 Elaboracao das planilhas de correlacao na EsPCEx

“Os padrdes quantitativos de competitividade dentro das empresas devem refletir os
padrdes qualitativos de competitividade que provém do meio exterior, através da percep¢ao dos
usudrios e/ou consumidores, influenciados pelos estimulos continuos e descontinuos que provém

das trés forcas principais, ou seja, mercado, sociedade e ciéncia e tecnologia” (Agostinho, 2003).

Dessa forma, foram correlacionados os padrdoes de competitividade externa com os de

competitividade interna. Apds o arredondamento final, obteve-se o resultado descrito na Tab 5.3.
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Tabela 5.3 — Padrdes externos x internos (Fonte: elaboracdo prépria)

Padroées de competitividade
externa x padroes de
competitividade interna

Qualidade no ensino
Agilidade

Inovacio Tecnolégica
Reconhecimento da AMAN
Bom servico de atendimento

Acesso facil a informacoes
Reconhecimento da Sociedade
Oferta cada vez mais diversificada
de Servicos
Nenhum acidente
Total

Motivacio

Gastos com educacio e treinamento

Exceléncia Gerencial

Gastos com recursos do Sistema de
Informacao
Oferecimento de novos servicos

Investimento em material
permanente

Custos de Qualidade

Custos com alunos

SOMATORIA 30,0] 28,0 26,01 24,0] 24,0] 24,0] 24,0] 18,0} 18,0

Forte Correlagéo
Média Correlagéo
Baixa Correlagao

A motivacdo foi o fator considerado mais importante para o sucesso da Escola no meio
externo, um resultado até esperado em se tratando de uma organizagdo publica voltada para o
ensino. E de se observar, porém, que uma boa parte deste fator vem do interior do ser humano, ou
seja, a pessoa € naturalmente motivada ou ndo. Quem se pressupde a fazer um curso, por
exemplo, canaliza todos os seus esforcos para realizd-lo de forma a aprender e a obter bons
resultados. Por outro lado, a organizacdo também tem o seu papel nesta questdo. No caso da
Escola em especial, todos os seus integrantes (do Comandante ao soldado) dispdem de incentivos

para a realizacdo de cursos de auto-aperfeicoamento. No caso de um Mestrado, por exemplo, o
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militar € dispensado do expediente para a realizacdo das disciplinas e também tem um tempo a
sua disposicdo voltado ao desenvolvimento da dissertacdo. E o reconhecimento por parte da
Escola de que o aperfeicoamento de seus integrantes, além de motivar, supre a auséncia de

prémios financeiros e permite a formacao de quadros comprometidos e tecnicamente preparados.

O gasto com educacdo e treinamento foi um outro fator a se destacar. Com o advento de
novas ferramentas tecnoldgicas voltadas para o ensino (e-learning, por exemplo), é conveniente
que o corpo docente tenha a seu dispor novos meios de aprendizado numa organiza¢do que quer
se tornar benchmark no ensino médio. A Escola tem dado énfase a este item. Apesar da
diminuicdo de recursos orcamentdrios, um grande esforco foi feito para a informatizacdo de

vdrias salas de aula e laboratérios (projeto salas 2000 em parceria com a Unicamp e com a IBM).

Cabe aqui um pequeno resumo desse projeto desenvolvido entre a Faculdade de Educacdo
da UNICAMP, a IBM e a EsPCEx, de 1995 a 1997. Concebido por meio de uma parceria,
envolveu projetos de pesquisa e de formacdo de recursos humanos. A natureza de sua proposta
era paradigmatica e substituiu 0 modelo instrucionista pela ado¢do do construtivismo. Em termos
de meios, foram disponibilizados pela IBM (via convénio com a UNICAMP), 189 estacdes
individuais, suficientes para a montagem de seis laboratérios de informdtica, com trinta

computadores cada um (Martino, 2005).

Um outro padrdo relevante e muito relacionado ao anterior diz respeito aos gastos com
recursos do sistema de informacdo. Estes proporcionam as ferramentas tecnoldgicas que

constituem o suporte bdsico necessdrio a realizacdo de treinamentos eficazes na Escola.

Além disso, os sistemas de informacdo gerenciais também sdo importantes para assegurar a
agilidade e a rdpida capacidade de resposta as mudangas organizacionais, facilitando a tomada

de decisdes por parte dos lideres.

Outro fator considerado foi a busca permanente da cultura da exceléncia gerencial. Este
aspecto estd diretamente relacionado ao tema deste trabalho, na medida em que € um importante

insumo para o atingimento de niveis mais elevados de desempenho organizacional.
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Uma observacdo interessante foi a baixa preocupacao com custos e despesas na Escola, que
ficaram nas ultimas posi¢des em termos de prioridade. Este fato reforca a crenca de que as
organizacOes publicas, de um modo geral, parecem ndo se preocupar com tais elementos, o que

ndo deixa de ser preocupante, principalmente em tempos de escassez de recursos orcamentarios.

Assim, feitas as consideragdes acima e observadas as pontuacdes, os seguintes padroes de

competitividade interna foram selecionados como prioritérios:

— motivagao;
— gastos com educagdo e treinamento;
— exceléncia gerencial; e

— gastos com recursos do sistema de informagao.

Esses fatores, j4 numa segunda etapa, com a utilizacdo de uma amostra diferente, foram

correlacionados aos atributos de lideranca (Tab. 5.4).
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Tabela 5.4 — Padrdes internos x atributos (Fonte: elaboracao prépria)

gl
@ 7]
= = e
5 13 "3
g - SN K
Padroes de competitividade | 5 5 =25 |5 _
. . o 8 RE |3 ]
interna x Atributos = = =3 | s
) e i g IS
= S
@ = 9 = e
3 2= | 2
Q ~— 2
5 8 |2
]
© 4]
Qualidade 3,0 18,0
Melhoria continua do desempenho 3,0 16,0
Foco no cliente 3,0 3,0 14,0

Exceléncia dos processos de negécio 3,0 3,0 3,0 14,0

Ligacao com clientes e fornecedores 3,0 3,0 3,0 14,0

Planejamento 3,0 3,0 3,0 14,0

Integracio das estratégias 3,0 3,0 3,0 3,0 12,0

Adocao de tecnologia comprovada | 3,0 3,0 3,0 3,0 12,0

Competéncias centrais 3,0 3,0 3,0 10,0
Capacidade de adaptacao 3,0 3,0 3,0 10,0
SOMATORIA 42,0 | 34,0 | 32,0 | 26,0

Forte Correlagéo
Média Correlagao
Baixa Correlagéo

Dos seis itens mais pontuados, cinco deles sdo fortemente relacionados: a qualidade, a
melhoria continua, o foco no cliente, a exceléncia dos processos de negdécios e a ligagdo com
clientes e fornecedores. Esperava-se uma pontuacdo maior para o foco no cliente, pois, a partir
deste fator, é que deveriam ser desenvolvidas as outras a¢des na organizagcdo. Talvez neste
resultado esteja implicito que o cliente principal, a Academia Militar das Agulhas Negras, ainda
ndo esteja servindo de parametro para o desenvolvimento das atividades na Escola, havendo ai

uma clara oportunidade de melhoria.
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O planejamento, como coordenador e impulsionador de todas as atividades na Escola,
também foi considerado. A constatacdo de sua importincia, ainda que numa posi¢ao
intermedidria, mostrou que os integrantes da Escola o consideram um atributo de lideranca

importante no desenvolvimento e aperfeicoamento de suas atividades.

Assim, para o prosseguimento da pesquisa em sua Ultima etapa, os seguintes atributos

foram considerados:

— a qualidade;

— a melhoria continua;

— o foco no cliente;

— a exceléncia dos processos de negdcios;
— a ligacdo com clientes e fornecedores; e

— o planejamento.

Numa terceira etapa, utilizando-se novamente uma amostra diferente, os atributos acima

foram correlacionados as metodologias, obtendo-se os resultados constantes da Tab. 5.5.
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Tabela 5.5 — Atributos x metodologias (Fonte:

elaboragdo propria)

° 3
< e
g © 3
=% ° 3
£ g 2
) 2 =
@ 7] =
o o @ 3 S
g 3 = S w | 5 o
Tl |2 (251 [¢ |z
Atributos de liderancax |3 [£ |£ (8§ |2 5 |2
. g ) =
Metodologias 2 |8 |5 |=51g |@
) > 3] 3 £
S = =
e < 3
= = S
g g
= 3
Gerenciamento de programas de 3,0 | 26,0
qualidade
Programa formal de melhoria 3,0 | 24,0
continua
Trabalhos em equipe 3,0 | 24,0
Estratégias ageis 3,0 3,0 3,0 | 20,0
Tecnologia de informacao atualizada 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 | 20,0
Otimizacao da manutencio 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 | 20,0
Benchmarking 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,0 18,0
Forca de trabalho flexivel 3,0 3,0 3,0 3,0
multifuncional
Reengenharia dos processos de 3,0 3,0 3,0 3,0
negocios
Compromisso proé-ativo com o meio | 3,0 3,0 3,0 3,0
ambiente
Terceirizacio de atividades 3,0 3,0
SOMATORIA 45,0 | 39,0 | 35,0 | 33,0

trabalhos realizados em equipe.

Forte Correlagéo

Média Correlagao

Baixa Correlagao
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As trés metodologias de maior pontuacdo sdo bastante relacionadas entre si. O

gerenciamento de programas de qualidade pressupde a existéncia da melhoria continua e de

Pode-se observar que os resultados mais relevantes das planilhas serviram para uma

reflexdo acerca do que era considerado prioritdrio para a Escola e, assim, juntamente com a



andlise dos ambientes externo e interno, influenciar a escolha dos fatores criticos para o sucesso,
a seguir descritos:

— o comprometimento: este fator ¢ diretamente relacionado a motivagdo: pessoas
motivadas normalmente sdo comprometidas com a Instituicdo. E a motivacdo obteve a maior

pontuacao na planilha 1, com 37 pontos;

— desenvolvimento do programa exceléncia gerencial: mesmo com a imposi¢do do
Comando do Exército para a sua adocdo e desenvolvimento, observou-se tratar-se de um padrio
de competitividade interno com uma pontuagdo elevada, 35 pontos. O atributo da qualidade, com
18 pontos, e a metodologia do gerenciamento de programas de qualidade e de melhoria continua,

com 26 pontos, reforcaram a adog¢do deste fator critico;

— acao de Comando: enfoca a lideranca na Escola, sendo necessdria a consecugdo de

qualquer tipo de melhoria na gestdo organizacional;

— melhoria continua nas areas pedagdgica e tecnolégica: a melhoria continua foi um
fator que obteve uma boa pontuagdo, tanto na planilha 2 (16 pontos) como na 3 (24 pontos),
refletindo a necessidade de que a Escola tenha essa pritica embutida em sua cultura
organizacional, e que as pessoas trabalhem nesta direcdo, procurando melhorar, ainda que de

forma incremental, o seu trabalho diariamente;

— integracao com a sociedade: este fator tem um pequeno relacionamento observado
nas planilhas, no quesito ligacdo e formacdo de parcerias com clientes e fornecedores, que

aparece com 14 pontos.
Observou-se, assim, que, no processo de escolha dos fatores criticos de sucesso, os

resultados das planilhas, obtidos de pesquisas realizadas com oficiais e sargentos, tiveram uma

influéncia consideravel.
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Dessa forma, a Escola priorizou aquilo que era mais relevante para a melhoria de seu
desempenho organizacional e canalizou os seus recursos para esse fim, utilizando-se para isso, da
opinido balizada de seus integrantes, o que, em hipdtese, favoreceria o processo de

implementacao.

Os objetivos estratégicos, como grandes direcionadores e impulsionadores das estratégias,
derivaram dos fatores criticos de sucesso da Escola. Cada um daqueles deu origem a uma série de
.. L, . . . . . . 23
indicadores (estratégicos e operacionais) relacionados e integrados em um “painel de bordo”*,

conforme o Anexo II.

Esses objetivos (e os seus respectivos indicadores estratégicos) passaram a direcionar as

atividades da Escola e serviram de base para a definicao dos processos organizacionais.

E de se observar que as etapas do processo de implementagio do modelo gerencial foram
divulgadas a todos os integrantes da Escola, antes da decisdo final por parte do Comando, para
fins de apresentacdo de sugestOes, o que sem duvida correspondeu a uma pratica inovadora no

ambito de uma organizac¢io militar.

Ap6s a decisdo final, o processo de divulgacdo prosseguiu por meio da Intranet, de
formaturas, de reunides, de banners localizados na entrada da Escola, e de folders (ver Anexo III)

distribuidos aos integrantes da Escola.
5.4 Definicao dos processos organizacionais
A implantacdo do gerenciamento por processos, integrado ao planejamento estratégico, foi

uma decisdo do Comandante da Escola, baseada em diretrizes do Comandante do Exército,

como parte do Programa de Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-EB).

23 E uma das ferramentas que descrevem o Balanced Scorecard da organizagio, ao lado do mapa estratégico.
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A sua adog¢do no ambito da ESPCEx visou atingir aos seguintes objetivos:

— diminuir as barreiras departamentais da Escola, facilitando a fluidez do trabalho e o
processo de tomada de decisdes, garantindo, assim, maior eficdcia na atuacao da EsPCEx;

— atender, em sua plenitude, as expectativas dos clientes (externos e internos);

— facilitar a implementa¢do dos indicadores de desempenho na Escola.

As seguintes condicionantes foram levadas em conta:

— a quase totalidade dos processos executados constavam de normas e instrugdes,
necessitando, em uma primeira fase, tdo-somente serem decodificados, cadastrados e reestudados
quanto aos seus fluxos 16gicos, resultando dai beneficios imediatos para a Escola;

— somente deveriam ser identificados, no inicio do programa, os processos criticos, ou
seja, aqueles que possuissem elevado custo financeiro, ou que fossem imprescindiveis para a
satisfacdo do cliente, ou ainda que estivessem relacionados as estratégias e aos objetivos
estratégicos;

— A gestdo por processos era perfeitamente compativel com os pilares basicos do Exército,
a hierarquia e a disciplina, desde que acompanhada por um processo de mudanca cultural;

— As atividades de melhoria deveriam ser permanentes, € ndo um processo limitado, com

inicio, meio e fim.

A implantagdo deu-se de acordo com as seguintes etapas:

— Apresentacdo a todos os militares da EsPCEx:

Dando inicio a fase de sensibilizacdo, foram feitas, j4 em 2003, palestras de sensibilizacdo
e motivacdo a todos os militares da Escola. Periodicamente, palestras, estidgios e cursos sio
disponibilizados aos militares e funciondrios civis. Cabe aqui destacar os temas de dois estagios
realizados em 2004 relacionados a exceléncia gerencial: o trabalho nos dias atuais, planejamento
estratégico, os critérios de exceléncia, administracio do caixa e do tempo, responsabilidade

social, andlise e melhoria de processos e relacionamento humano;
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— Defini¢do das equipes:

Foram definidas equipes multiplicadoras permanentes formadas por dois militares de cada
Divisdo/Sec¢do, os quais auxiliaram no mapeamento e identificacdo dos processos. Esses
militares passaram a responder funcionalmente para o Chefe de Div/Sec e tecnicamente para o
dono do processo. Os processos deixaram, assim, de ser mapeados por Divisdo/Secdo e passaram

a ser por fluxo de trabalho;

— Estudo dos processos:
O Comando, auxiliado pelos donos dos processos e pelas equipes multiplicadoras, definiu

os processos na Escola, de acordo com a Fig. 5.2.

=] =

Planejamento
Coordenacio Insercao
Comunidade

>

A quisicao bens
e Sy

—> Alimentacao

—> Saide

Adm de
™ Pessoal
“4” MACROPROCESSOS —> Conservagio

“13” PROCESSOS

—>Mnt e Transp

Formacao
—> Reservistas

Figura 5.2 — Os processos na EsPCEx (Fonte: Comando e equipes multiplicadoras)

— Registro dos processos:
Os processos, na medida em que iam sendo confeccionados, eram registrados na Intranet

(para conhecimento e consulta geral), com excecdo dos processos sigilosos;

86



— Treinamento da execucao dos procedimentos dos processos:
O acompanhamento dos trabalhos era feito em reunides semanais com os oficiais
multiplicadores, que ficavam incumbidos de verificar o aprendizado por parte do pessoal atuante
. . e . .. .. 24 .
nos processos. Auditorias periddicas eram realizadas por militares especialistas “* e serviam de

aprendizado para a introducio de melhorias nos diversos processos;

— Implantacdo do sistema de analise critica e revisao:

Realizada periodicamente pela alta administracdo da Escola, por meio de reunides. Além
das correcdes determinadas pelo Comando, os préprios militares eram incentivados a melhorar
0s seus processos, através da utilizacdo do ciclo PDCA e de ferramentas estatisticas simples

(diagrama de Pareto, graficos de tendéncia e diagrama de causa e efeito).

5.5 A analise dos processos

Para a visualizacdo dos resultados obtidos pela implementa¢do do modelo, trés processos
foram escolhidos para serem verificados e analisados. A idéia era a de que o planejamento
estratégico, aliado ao gerenciamento por processos, produzisse resultados que facilitassem o
atingimento dos objetivos estratégicos da Escola. Para isso, procurou-se observar os efeitos nas

dimensdes de desempenho daqueles processos, de acordo com Campos (1999):

— qualidade: dimensdo ligada diretamente a satisfagdo do cliente;

— custo: levantamento da estrutura de custos do processo e de seus produtos;

— entrega: verificagdo das condi¢des de entrega dos produtos ou servicos finais e
intermediarios;

— moral: dimensdo que mede o nivel médio de satisfacdo de um grupo de pessoas,
normalmente o dos funciondrios da organizagao;

— seguranca: avaliacdo da seguranca dos empregados e a dos usudrios do produto.

24 Virios militares da EsSPCEx realizaram o Curso de Preparacdo da Banca Examinadora do PQSP.
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Segundo Campos (1999), os itens de controle relacionados as dimensdes acima constituem-
se no principal pilar para um bom gerenciamento. Sem esses itens, 0 gerenciamento € o controle

ficam prejudicados.

5.5.1 Macroprocesso Preparacao do Futuro Cadete

O primeiro a ser analisado nesta tese foi o macroprocesso Preparacdo do Futuro Cadete.
Cabe salientar que ndo havia nenhum registro do modo como aquele se desenvolvia e era

trabalhado na Escola.

Inicialmente, o macroprocesso foi identificado, por meio de seu relacionamento com o
seguinte objetivo estratégico: “Atuar de forma integrada para que a formacdo do aluno seja
progressiva”. Em seguida, utilizando-se de elementos essenciais para a definicdo de um

processo, ele foi mapeado, conforme discriminado abaixo:

1) Finalidade do Macroprocesso

Realizar o planejamento, a coordenacdo, o controle e a execugdo das atividades inerentes ao
Corpo de Alunos e a Divisao de Ensino, no que concerne a formagao do futuro Cadete no Ensino
Militar e no Ensino Médio, respectivamente. Desenvolver permanente acdo educativa junto ao
aluno, visando a sua formacdo integral, e assegurando o seu enquadramento, de acordo com 0s
objetivos gerais do curso.

2) Abrangéncia

Todos os integrantes da Escola, com destaque para o Corpo de Alunos e para a Divisdo de
Ensino.

3) Metas dos militares envolvidos

— Assessorar o Comando e a Direcdo de Ensino nos assuntos de sua competéncia;

— Proporcionar ao aluno, deste Estabelecimento de Ensino, um Ensino Médio que atenda
as exigéncias do MEC e as diretrizes do DEP;

— Proporcionar ao aluno condicdes de se adaptar a carreira militar, e adquirir padroes de
comportamento que o preparem para o ingresso na AMAN;

— Desenvolver um padrio de aptiddo fisica compativel para o ingresso na AMAN;
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— Desenvolver habilidades relacionadas a Ordem Unida, Higiene e Primeiros Socorros, e
Armamento, Muni¢ao e Tiro;

— Adquirir, por intermédio das instru¢des individuais para o combate, conhecimento das
técnicas de combate, destreza, rusticidade e espirito de cumprimento da missao;

— Desenvolver ou evidenciar os atributos da drea afetiva: responsabilidade, dedicacao,
camaradagem, adaptabilidade, cooperacio e disciplina.

4) Indicadores outcome »

Tabela 5.6 — Relacdo de indicadores outcome (Fonte: Painel de Bordo da EsPCEx)

Percentual de cadetes desligados durante o 1° ano da AMAN/fase de adaptacao
Percentual de Cadetes que se formam na AMAN em relagédo aos formados na Escola
Custo anual de cada aluno

Percentual de professores com Especializagdo/Mestrado/Doutorado

Percentual de Instrutores com cursos e estagios

Percentual de Acidentes com alunos

5) Indicadores drivers 26

Tabela 5.7 — Relacao de indicadores drivers (Fonte: Painel de Bordo da EsPCEXx)

Nr de professores que se matriculam nos diversos cursos
Nr de instrutores que se matriculam anualmente nos diversos cursos
Nr de eventos sobre prevencao de acidentes

6) Legislacdo basica
— Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB);
— Portarias do DEP e DFA.

25 Séao indicadores aue exprimem um resultado final de uma determinada atividade.

26 Sio indicadores de direcionamento, relacionados ao futuro, e que servem de base para o atingimento das metas previstas nos indicadores do
tipo outcome.
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7) Mapeamento
— Contém os processos relativos ao Ensino Médio e ao Ensino Militar, e seus respectivos

subprocessos criticos, conforme figura a seguir:

Ensino Médio Ensino Militar

— Elaboragao de provas — Sistema de avaliacio dos

— Processamento de notas atributos da 4rea afetiva

— Atualizagdo pedagogica — Avaliagdo do Treinamento
Fisico Militar

8) Documentos gerados

— Diplomas de Conclusao de Curso na EsPCEXx;
— Certificados de Conclusio do Ensino Médio;
— Certificados de Reservista de 2° categoria;

— Alteragdes dos alunos.

9) Cliente principal

Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN).
10) Insumo principal

Candidatos aprovados em Concurso Piblico de ambito nacional.

Foram introduzidas neste macroprocesso, a partir de 2003, as seguintes inovagdes e
melhorias:

— aumento do numero de pelotdes (inclusive com novas instala¢des fisicas), possibilitando
uma maior observacao sobre os alunos por parte dos instrutores;

— substituicdo de computadores dos Comandantes de Pelotdo e aquisicio de quatro
aparelhos de projecdo (In Focus);

— realizagc@o de pesquisas de avaliacdo dos instrutores e professores por parte dos alunos
(Anexo IV);

— desenvolvimento de novas agremiagdes de cardter extraclasse (Clube de Idiomas,
Histéria, Informatica, Tiro, Montanhismo, Karaté, etc.);

— realizagdo de exercicios inopinados com o objetivo de testar os conhecimentos priticos

dos alunos;
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— aumento do tempo destinado a execu¢do de trabalhos e pesquisas interdisciplinares,
inclusive com a disponibilizacdo de meios de informatica para os alunos (acesso a Internet, por
exemplo);

— reunides semanais de orienta¢do pedagdgica para o corpo docente;

— aprimoramento da metodologia de ensino, com énfase na realizacdo de trabalhos e
estudos em grupo.

— orientagdo profissional para o corpo discente, com as explicacdes sobre a carreira
militar.

— reformas nos alojamentos e vestidrios dos alunos.

Para fins de avaliacdo parcial dos resultados, foi analisado o indicador referente ao
percentual de alunos que se formaram na Escola em relacdo aos que foram matriculados (Fig.

5.3) nos anos de 2001, 2002, 2003 e 2004 (dimensao qualidade).

Matriculados e Concludentes EsPCEXx
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Figura 5.3 — Matriculados e concludentes EsPCEx (Fonte: Corpo de alunos)

Os indices analisados apresentam relagdes de 94, 9% em 2001, 94,5% em 2002, 96% em
2003, e 91% em 2004, observando-se, neste ultimo ano, um pequeno decréscimo. A meta

referente a este indicador é de 90% e vem sendo alcancada, independentemente das melhorias
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adotadas. Paradoxalmente, uma delas vem contribuindo para a diminui¢ao desse indice. O fato de
a Escola tratar com transparéncia assuntos da carreira militar (saldrios, movimentagdes
freqiientes, dificuldades de adaptag¢do dos familiares, etc.), faz muitos alunos desistirem do curso:
a maioria deles ndo conhece a rotina da vida militar e sente que ndo tem vocacgdo, quando os
aspectos referentes a vida militar sdo explicados. Questiondrios respondidos pelos desistentes
por ocasido de seus desligamentos comprovam tal situagdo. A grande maioria (mais de 90%)

aponta a ndo adaptacdo a carreira militar como o motivo principal de sua saida.

A tabela 5.8 mostra a evolu¢do dos matriculados na AMAN, estabelecimento de ensino
superior para onde se destinam os concludentes da EsPCEx. Houve um aumento no nimero de
alunos desistentes no periodo de adaptacdo da AMAN a partir de 2001, cujo indice foi de 1,8%.
Nos anos seguintes, verificou-se percentuais de 4%, 6,4% e 3,6%, respectivamente. Estes
nimeros comprovam a necessidade de uma maior interacio com a AMAN, por intermédio do
desenvolvimento de processos interorganizacionais, conforme ja verificado na planilha de

correlacdo entre os padrdes de competitividade interna e os atributos de lideranga.

Tabela 5.8 — Dados de alunos da EsSPCEx (Fonte: Corpo de Alunos)

Efetivo 2001 2002 2003 2004
Matriculados 468 472 506 492
Adiamentos 3 6 4 1
Trancamentos 1 3 2 4
Desligamentos 25 24 18 39
Concludentes 444 446 486 448
Desistentes AMAN 8 18 31 16
Matriculados AMAN 436 428 455 432

No 2° trimestre de 2004, foi realizada uma pesquisa qualitativa junto a militares atuantes no
processo, abrangendo a avaliacdo de alguns itens de controle (relacionados as dimensodes de

desempenho levantadas por Campos), obtendo-se os resultados descritos na Fig 5.4.
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Figura 5.4 — Avaliacdo de itens de controle (Fonte: elaboragdo propria)

A conclusdao parcial foi a de que as melhorias implementadas, segundo a amostra
pesquisada, priorizaram a dimensdo seguranca (vide Fig. 5.5). Nao houve, porém, mudancas

significativas nos principais indicadores estudados com a introdu¢do da metodologia adotada.

Grafico Evolutivo Percentual de Acidentes

com Alunos

2001 a 2004
10,08%

4,27%

TU 2001 TU 2002 TU 2003 w

Figura 5.5 — Percentual de acidentes com alunos — leves, sem maiores conseqiiéncias (Fonte:

Corpo de Alunos)
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5.5.2 Subprocesso Avaliacao do Treinamento Fisico Militar

O segundo subprocesso a ser analisado foi o de Avaliagdo do Treinamento Fisico Militar
dos Alunos. Da mesma forma que o macroprocesso anterior, nenhum trabalho de identificacdo e
mapeamento havia sido realizado. Este ultimo deu-se de acordo com os seguintes tOpicos

abordados em sua carta de processo:

1) Macroprocesso

— Preparacgao do futuro cadete.

2) Processo

— Ensino Militar.

3) Subprocesso

— Avaliag@o do Treinamento Fisico Militar dos Alunos.

4) Finalidade

— Constatar se o padrdo de desempenho fisico foi atingido ao final de cada periodo de
treinamento;

— Permitir o estabelecimento de pontuacdo, grau e conceito, para fins de classificagdao
escolar, levantamentos estatisticos e validacdo do planejamento;

— Avaliar se o aluno tem condicao fisica para ser matriculado na AMAN ao final do curso.

5) Abrangéncia

— Alunos da EsPCEx.

6) Metas

— Executar atividades de iniciacao desportiva individuais e coletivas;

— Demonstrar as valéncias fisioldgicas que permitam suportar o desgaste fisico advindos
das atividades castrenses;

— Aumentar as capacidades aerdbia e anaerdbia;

— Aumentar a capacidade psicomotora;

— Executar as principais sessdes de TFM previstas no manual de TFM (C 20-20);

— Valorizar o TFM como fator de desenvolvimento fisico, moral e social do militar;

— Realizar os movimentos de uma sessdao de TFM conforme o praticado na AMAN;

— Executar a manuteng¢do preventiva da sauide;
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— Desenvolver os atributos da drea afetiva trabalhados na EsPCEXx: responsabilidade,
dedicacdo, camaradagem, adaptabilidade, persisténcia, cooperagdo e disciplina;

— Vertificar se os alunos adquirem um padrdo minimo de condicionamento fisico que os
habilitem ao ingresso na AMAN.

7) Indicadores

— Graus dos alunos nas avaliacdes de TFM;

— Estatisticas de graus de alunos, em comparagdo com desempenhos de anos anteriores.

8) Legislacdo bésica

— Plano de Disciplina do Treinamento Fisico Militar.

9) Documentos gerados

— Relagdo de graus dos alunos;

— Estatisticas comparativas com desempenhos de anos anteriores.

10) Cliente principal

— Os alunos.

11) Insumos principais

— Equipamentos de controle e locais adequados para atividades fisicas.

12) Prescricdes diversas:

— Os Testes de Aptiddo Fisica foram elaborados para avaliar o desempenho do aluno nas
atividades fisicas fundamentais para o seu ingresso na AMAN. Além de apresentar uma relativa
facilidade para o atingimento de graus, abrangem uma grande amplitude de resultados, estando
enquadrados em uma faixa desejdvel de normalidade de desempenho, em consondncia com as
tabelas vigentes na AMAN;

— O desenvolvimento do condicionamento fisico € realizado de forma gradual e de acordo

com os aspectos fisiologicos dos alunos.

Foram introduzidas, neste subprocesso, a partir de 2003, as seguintes inovagdes e

melhorias:
— aquisi¢do de um placar eletrénico para o gindsio desportivo;
— reforma da pista de atletismo;
— elaboracdo de um sistema gerencial para a realizacdo do Teste de Aptidao Fisica dos

alunos, agilizando o processo de montagem, aplicagdo e apuragdo;
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— planejamento anual para aquisi¢do de materiais esportivos;

— convénio com a Unicamp em 2003, para a realizacdo de uma pesquisa de campo com

alunos da equipe de basquete;

— novos critérios de selecdo de soldados para atuarem como monitores na Secdo de

Educacao Fisica;

— Planejamento da atividade fisica realizada de forma conjunta entre instrutores, médicos,

fisioterapeutas e nutricionistas.

Para fins de avaliacdo parcial dos resultados, o indicador tomado como referéncia para

andlise foi o resultado final obtido no Treinamento Fisico Militar (TFM) nos anos de 2000, 2001,

2002 e 2003 (dimensao qualidade), de acordo com a Fig. 5.6.
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Figura 5.6 — Avaliacdo do TFM (Fonte: Corpo de Alunos)

A andlise da figura mostra que a performance fisica dos alunos tem melhorado ano apds
ano. Em 2000, apenas cerca de 22% obtiveram conceito excepcional, contra mais de 46% em

2003. Este aumento € oriundo da diminui¢do de conceitos MB ao longo dos anos (de 58% para

40% ), B (12% para 8%) e do conceito R (6% para 3%).

96




Quando se verificam os resultados de uma pesquisa qualitativa realizada com militares
atuantes no processo (Fig. 5.7), observa-se que, segundo eles, ocorreram melhorias significativas

em todas as dimensdes, em especial a de seguranca.
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Figura 5.7 - Avaliacdo de itens de controle (Fonte: elaboracdo propria)

A conclusdo parcial foi a de que as melhorias implementadas j4 vém apresentando
resultados concretos, contribuindo para um aumento na qualidade de vida do aluno, pela prética

adequada do treinamento fisico militar.

5.5.3 Subprocesso Divulgacao do Concurso de Admissao

O terceiro subprocesso a ser analisado foi a divulgacdo do concurso de admissdo. Da
mesma forma que os anteriores, ndo havia nenhum documento que explicitasse o fluxo deste

subprocesso, que foi mapeado segundo a carta de processo abaixo:

1) Macroprocesso

— Sociedade.

2) Processo

— Insercdo da EsSPCEx na Comunidade.
3) Subprocesso

— Divulgagdo do Concurso de Admissao.
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4) Finalidade

— Aumentar o universo de candidatos ao ingresso na EsPCEX, concorrendo para uma
selec@o de alunos do mais alto padrdo fisico e intelectual, oriundos de todas as regides do Brasil.

5) Abrangéncia

— Todo o territério nacional.

6) Metas

— Aumentar o nimero de candidatos inscritos no concurso de admissao a ESPCEx, com o
objetivo de alcangar vinte mil inscritos;

— Receber candidatos oriundos de todos os estados do Pais.

7) Indicadores

— Quantitativo de candidatos inscritos no concurso de admissao a EsPCEXx;

— Percentual de candidatos inscritos oriundos de cada estado do Brasil.

8) Documentos gerados

— Relatério da Se¢dao de Concurso da EsPCEx, constando o quantitativo de candidatos
inscritos no concurso de admissao, e o percentual de candidatos inscritos oriundos de cada estado
do Brasil.

9) Cliente principal

— A propria Escola.

10) Insumos principais

— Candidatos de todo o Brasil.

Foram introduzidas neste subprocesso, a partir de 2003, as seguintes inovacdes e melhorias:

— campanha publicitdria de divulgacdo do Concurso de Admissdo: videos de 30 segundos
distribuidos para diversas emissoras de televisdo; 02 (dois) spots enviados para 2.400 (duas mil e
quatrocentas) emissoras de radio; além de cartazes, folders, banners, outdoors, entregues para
mais de 13.000 (treze mil) escolas de nivel médio em todo o Brasil. Na cidade de Campinas, a
EsPCEx procurou realizar palestras sobre o Concurso de Admissdo em todas as escolas
interessadas. O aperfeicoamento da pagina da Escola na Internet também favoreceu o processo de
divulgacio.

— fim da reserva de vagas para alunos dos Colégios Militares.
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Para fins de avaliacdo parcial dos resultados, foi analisado o indicador referente ao
quantitativo de candidatos inscritos no concurso de admissdo a EsPCEx, ao longo dos tultimos

anos (Fig 5.8).
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Figura 5.8 — Nudmero de candidatos inscritos (Fonte: Se¢ao de Concurso)

Os dados mostram que o nimero de candidatos atingiu o dpice em 2000 (com 16.829), e, a
partir de entdo, vem apresentando uma tendéncia de queda (15.463, em 2001; 14.043, em 2002;
12.992, em 2003, 13.203, em 2004, e 10.701, em 2005). Apesar de existirem varidveis externas
(recursos disponibilizados pelo Escaldo Superior, diminui¢do do poder aquisitivo da populagdo,
etc.) atuando no processo, verificou-se que a meta de aumentar o nimero de candidatos ndo tem

sido alcancada, apesar da implementa¢do do modelo normativo a partir de 2003.

Outro objetivo inerente ao processo diz respeito a participacdo de todos os estados
brasileiros no contingente dos candidatos inscritos. Em 2002, observou-se a representatividade
de 25 estados, com 63% dos candidatos oriundos de SP, RJ, MG e RS; em 2003, 19 estados, com
62% oriundos dos mesmos estados ja citados; em 2004 foram 21 estados, novamente com 64%
de candidatos com origem nos quatro estados acima. Estes dados servem para demonstrar a
necessidade de ampliacdo do escopo das campanhas de divulgacdo, embora também apontem

indicios das desigualdades educacionais entre os estados.
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Quando se verificam os resultados de uma pesquisa qualitativa realizada com militares
atuantes no processo (Fig. 5.9), observa-se que, segundo eles, as dimensdes custo e entrega
obtiveram percentuais maiores relativos a impactos altos dos beneficios. Em relacdo aos
processos anteriores, porém, pode-se observar uma maior incidéncia de impactos baixos

distribuidos ao longo dos fatores.
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Figura 5.9 — Avaliacdo de itens de controle (Fonte: elaboracao préopria)

A conclusdo parcial foi a de que as melhorias implementadas ndo vém apresentando
resultados concretos, apesar da influéncia de fatores externos. H4, no entanto, a necessidade de um
esforco maior na busca do atingimento das metas estabelecidas, talvez com a participacdo mais
efetiva do Centro de Comunicacao Social do Exército, 6rgao situado em Brasilia responsavel pela
divulgacdo de toda a Forca Terrestre, e com mudangas no Concurso de Admissio (diminui¢do do
valor da taxa de inscri¢do e do ndimero de disciplinas), possibilitando a participagdo com chances
de uma maior parcela da populagdo, principalmente aquelas oriundas de escolas publicas (cerca de

70% dos aprovados em média sao oriundos de escolas particulares ou de cursos preparatérios).
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5.6 Controle

Para a verificacdo e melhoria da gestdo em nivel estratégico, a Escola tem se utilizado de
um sistema de gestdo balanceado, também conhecido como Balanced Scorecard (BSC). O
mapa estratégico (Fig. 5.10) foi definido, levando-se em conta as relacdes de causa e efeito entre

as diferentes perspectivas do negdcio, de acordo com as caracteristicas organizacionais.

Pode-se observar que a missdo orienta todo o processo, encontrando-se, por isso, na parte
superior do mapa. Em seguida, aparece a perspectiva dos stakeholders, com atencdo especial

para a AMAN, principal cliente da Escola, e para a sociedade.

Para atender de maneira adequada aos seus clientes, a Escola necessita de processos

internos robustos, ligados a selecio e preparacdo dos alunos, além da otimizacdo da

administragdo interna.

Fazendo funcionar os processos, aparecem as pessoas. O ser humano, principalmente em
uma Escola, representa o seu ativo mais importante. Profissionais qualificados e motivados
garantem a qualidade da operagdo dos processos e viabilizam a entrega de “produtos” de

exceléncia.

Por ultimo, foi analisada a perspectiva relativa a recursos financeiros. Uma instituicao
publica depende de recursos orcamentdrios para o seu funcionamento e cumprimento adequado

de sua missdo.

Essas perspectivas interagem segundo uma relagdo de causa e efeito, ou seja, os recursos
financeiros possibilitam as pessoas exercerem bem as suas qualificacdes; pessoas motivadas
executam o seu trabalho corretamente; processos adequados geram bons “produtos”, que, por
sua vez, satisfazem aos clientes. O resultado final é o perfeito cumprimento da missdao da

Escola.
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O controle e as melhorias acontecem por meio da observacdo dos resultados dos
indicadores (ver Anexo II), em comparacdo com as metas estabelecidas pelo Comando da Escola

e pelos escaldes superiores, conforme exemplos abaixo:

1) Percentual de instrutores com cursos e estagios

Instrutores
Total Que [Percentual| Que |Percentual

Ano possuem possuem

Cursos estagios
2000 22 14 63,63 7 31,81
2001 22 14 63,63 7 31,81
2002 22 14 63,63 6 27,27
2003 22 17 77,27 14 63,63
2004 25 18 72,00 12 48,00

Estabeleceu-se como meta o percentual de 70% para instrutores possuidores de curso e de
50% para possuidores de estdgios. Duas acOes foram tomadas em 2004 para viabilizar o
atingimento das metas: o oferecimento de estdgios sobre exceléncia gerencial na Escola no
periodo noturno e a ampla divulgagcdo de cursos militares e civis, de diversas Institui¢des, por

meio da Intranet.

2) Acessos a home page da Escola

Meés | Acessos | Meés | Acessos
2004 2005
Jul 6.069 Jan 12.020
Ago 27.825 Fev 12.850
Set 15.373 Mar 20.020
Out 51.526 Abr 19.500
Nov 17.507 Mai 19.700
Dez 18.200 Jun 19.734

O grande nimero de acessos no més de outubro de 2004 foi causado pela divulgacdo do

Concurso de Admissdo. Nas demais situacdes, a meta estabelecida foi de 20.000 acessos por més.
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A reformulacdo da pdgina da Internet da Escola (www.espcex.ensino.eb.br), e a agilidade nas

respostas as duvidas do publico externo foram os principais beneficios implantados.

3) Avaliacdo periddica do estado de instalagdes e dreas de faxina

Més Avaliaciao
2004
Jun 6,47
Jul 8,17
Ago 8,09
Set 9,1
Out 8,1
Nov 9,7
Dez 94

A avaliacdo € realizada mensalmente por meio de um grupo de militares aleatoriamente
designados (oficiais e/ou sargentos). Eles observam ao longo do més o estado das instalagdes e as
areas de faxina, atribuindo conceitos de 0 a 10. A média corresponde ao conceito final, que
deverd ter no minimo 08 pontos. A divisdo da responsabilidade das dreas por secdes foi a

principal medida de melhoria estabelecida.

4) Percentual mencao final dos alunos

Resultados graus dos alunos
Ano E MB B R I
2001 0 42,95 57,04 0 0
2002 0 16,33 83,44 0,22 0
2003 0 0,63 98,32 1,05 0

Desde 2001, t€ém-se observado uma tendéncia de migracdo dos graus relativos ao conceito
MB (Muito Bom) para o B (Bom). Para 2005, foi estabelecida uma nova sistematica de
avaliacdo, com provas de recuperacdes periddicas ao longo do ano, com o objetivo de se alcangar

um resultado préximo ao obtido no ano de 2001.
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5) Custo anual de cada aluno

Ano | Valor (em R$
1.000,00)
2002 23,24
2003 25,60
2004 28,00

O objetivo deste indicador € verificar se 0 aumento dos custos estd abaixo da inflacdo do
periodo. De 2002 para 2003, a variacdo percentual dos custos foi de 10,15%, enquanto a inflagio
registrada pelo IPC (Indice de Precos ao Consumidor) da FIPE (Fundagdo Instituto de Pesquisas
Econdmicas) foi de 10,15%. De 2003 para 2004, a variacdo foi de 9,375% enquanto a variacdo
do IPC foi de 7,01%. Medidas de racionalizacdo de 4gua, luz e telefone, principais gastos da

Escola com os alunos, foram adotadas com o intuito de adequagio dos custos.

Estes sdo apenas alguns exemplos de utilizacdo do processo de controle via scorecard, o
qual se encontra em uma fase inicial. Alguns indicadores ainda estdo em fase de
desenvolvimento. H4, também, a necessidade de confeccdo dos scorecards setoriais e
individuais, além de um treinamento mais abrangente sobre a ferramenta propriamente dita, a ser
ministrado a todos os militares, principalmente aqueles de graduacdes mais baixas (cabos e

soldados).

5.7 Implementaciao do modelo gerencial em outras organizacoes militares

Como forma de validar o modelo apresentado, foi solicitada pelo autor desta tese a
cooperagdo de outras organizacOes militares. Uma delas ligada ao ensino (Centro de Preparacio
de Oficiais da Reserva de Sao Paulo-SP) e duas operacionais (2* Companhia de Comunicagdes
Leve — Campinas-SP e 2° Batalhdo Logistico Leve — Campinas-SP) se propuseram a testar o
modelo. Apesar de ndo ser possivel a implementacio total, foi destacado por este autor, até para
fins de continuidade em um trabalho futuro, os passos a, b, ¢ e d do modelo gerencial,

culminando com a defini¢io dos fatores criticos de sucesso por parte dessas organizagdes.
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5.7.1 O Centro de Preparacao de Oficiais de Reserva (CPOR)

O Centro de Preparacido de Oficiais da Reserva de Sdo Paulo é um estabelecimento de
ensino, de formacgdo de grau médio, da linha do ensino bélico, destinado a formar o aspirante-a-
oficial da reserva de 2° classe, habilitando-o a ingressar no Corpo de Oficiais da Reserva do
Exército (CORE), e a contribuir para o desenvolvimento da Doutrina Militar na drea de sua

competéncia.

A concep¢do do modelo de ensino em vigor tem como premissas bdsicas possibilitar ao
aluno conciliar o Servigo Militar Inicial com o ensino civil; otimizar a relacio custo-beneficio na
formacao do oficial da reserva mobilizavel e do candidato a convocagdo como oficial temporario;

e evitar retardo na formacdo de nivel superior de jovens universitarios.

Seguindo a metodologia de correlagdo de fatores, aplicada segundo critérios semelhantes

aos da EsPCEXx, foram obtidos os seguintes resultados, de acordo com a Tab. 5.9.
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Tabela 5.9 — Padrdes externos x internos (Fonte: elaboracdo propria)
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externa x padrdes de =2 (e |z 15855 |= |E (B
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g 5 |'= § 2 |= 3 °
e |12 |2 |z = ® = 2
£ o s |3 s |8
— £ 151 = o
S & g 2 | <
2 s &
=]
Gastos com educacio e treinamento . 3,00 13,003,00]3,00] 31,00

3,00 [3,00]3,00]3,00] 31,00

3,00 .3,00 3,00| 31,00

3,00 |[3,00]3,00]3,00] 29,00

Motivac¢io

Gastos com recursos do Sistema de
Informacao
Investimento em material permanente

3,00 3,00 3,00| 3,00 |3,00]3,00]3,00] 29,00

Exceléncia Gerencial

Oferecimento de novos servicos 3,0013,00(3,00 3,0013,00] 29,00
Custos com alunos 3,003,00 3,00.3,00 3,00 13,00 3,00. 27,00
Custos de Qualidade 3,00(3,00]3,0013,00]3,00] 3,00 |3,00]3,00]3,00] 27,00

SOMATORIA 28,0128,0128,0126,0126,0] 26,0 |26,0]24,0]22,0

Forte Correlagéo
Média Correlagao
Baixa Correlagao

Nesta primeira planilha, os resultados se assemelharam aos da Escola (apesar de uma
tendéncia mediana), com a sele¢do de padrdes relacionados ao gasto com educagdo e treinamento
e Sistema de Informacdo, além da motivagdo. Observou-se, por outro lado, uma pontuacdo nio
tdo expressiva do padrido Exceléncia Gerencial, evidenciando a necessidade de uma maior
divulgacdo do programa e de seus conceitos ao publico interno. Da mesma forma, os padrdes

relacionados a custos obtiveram as pontuacdes mais baixas.

Os padrdes de maior pontuacdo foram, entdo, correlacionados aos atributos de lideranca

(Tab. 5.10).
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Tabela 5.10 — Padrdes internos x atributos (Fonte: elaboracdo prépria)

7
£
(<}
S |8
o
o) § T o
1 5 Qo
g |3 |5z
> |® |€ql6
= el i1 B
Padrdes de competitividade|2 E |8 §
. . o
interna x Atributos de 2 S
lideranca % |
< 1O
O
Melhoria continua do desempenho 15,0
Qualidade 3,0]30|110
Planejamento 3030|110
Adocao de tecnologia comprovada | 3,0 3,0 | 11,0
Competéncias centrais 3,0 3,0 | 11,0

Foco no cliente

Integracao das estratégias

Exceléncia dos processos de negocio

Ligacao com clientes e fornecedores

Capacidade de adaptacio

SOMATORIA 36,0 | 34,01 28,0

Forte Correlagéo
Média Correlagao
Baixa Correlagéo

Nesta segunda planilha, evidenciou-se uma preocupacdo com a melhoria continua do
desempenho, um atributo importante para um estabelecimento de ensino voltado a formacgao de
oficiais mobilizdveis. Verificou-se, porém, quase como uma contradicdo, uma pequena
preocupagdo com o atributo foco no cliente, o que demonstra a necessidade de um maior

entendimento, por parte do publico interno, da importancia da sociedade para o CPOR.

Na tltima planilha (Fig. 5.11), correlacionaram-se os atributos de maior pontuacdo com as

metodologias a serem desenvolvidas.
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Tabela 5.11 — Atributos x metodologias (Fonte: elaboracao prépria)

) =
g £ g
2 £ |E
] 8 3 =
= le B[S |2
= =] & 8 @ —
s |= g g |= S
- « -

1 g Tg .Q:T —g <§ ﬁ
Metodologias x ERCAENER)
Atributos = 2 | g

B o &)

E g

3 3

= <
Estratégias ageis 0 21,0
Programa formal de melhoria 21,0
continua
Compromisso pré-ativo com o meio 19,0
ambiente
Gerenciamento de programas de 17,0
qualidade
Trabalhos em equipe 17,0

Benchmarking 17,0
3,0

Forca de trabalho flexivel 15,0
multifuncional

Tecnologia de informacao atualizada 13,0
Otimizacdo da manutencio 11,0
Reengenharia dos processos de 7,0
negocios

Terceirizacio de atividades 7,0

SOMATORIA 43,0]141,0| 35,0 | 23,0] 23,0

Forte Correlagédo
Média Correlagéo
Baixa Correlagao

Os resultados apontaram a necessidade da adocdo de estratégias dgeis, necessdrias, como
suporte, a um ensino cuja legislacdo encontra-se em constantes mudangas; ao estabelecimento de
um programa formal de melhoria continua e, mais surpreendente, a obtencdo de uma postura
ativa em relacdo ao meio ambiente, trazendo indicios da preocupagdo do publico interno com

esta importante drea.
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Os itens mais pontuados trouxeram subsidios importantes para o estabelecimento dos

fatores criticos de sucesso, a seguir descritos:

— capacitacao e valorizacao dos recursos humanos: fortemente relacionado aos padroes
de maior pontuacdo da primeira planilha: motivacdo e gastos com educacido e sistemas de

informacao;

— exatidao nos planejamentos: este fator vai ao encontro dos itens planejamento e

competéncias centrais da segunda planilha, e do item estratégias dgeis, da terceira planilha;

— atendimento as necessidades dos clientes: este item foi incluido como fator critico,
apesar do ndo reconhecimento por parte do publico interno, ja que obteve apenas 09 pontos na

segunda planilha;

— selecao de jovens que atendam as condicoes legais para matricula no CPOR, em
especial quanto aos aspectos cultural, moral e social: existem relacionamentos com 0s quesitos

qualidade e melhoria continua, que possibilitam a correta execug@o deste importante processo;

— gestao administrativa de bens e recursos distribuidos ao CPOR/SP: de certa forma,
a maioria dos itens de maior pontuagdo relaciona-se com este fator. Esperava-se, conforme ja dito
anteriormente, uma maior pontuagdo no padrdo Exceléncia Gerencial, pois uma gestio eficaz nio

pode prescindir de padrdes voltados a exceléncia.
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5.7.2 O 2° Batalhao Logistico Leve

Criado em 28 de dezembro de 1972, por transformag¢do do 5° G Can 90 AAe, é uma
organizagdo militar que tem por missao principal proporcionar apoio logistico as organizagdes

militares da 11* Brigada de Infantaria Leve, de acordo com a Tab. 5.12.

Opera essencialmente em 06 (seis) campos de atividades:

— manutencdo de armamento, viaturas, materiais de comunicacdes, engenharia e
eletrOnica;

— transporte de pessoal, material, equipamentos, suprimentos, alimenta¢do, combustiveis e

lubrificantes;

— suprimento de pecas de reposi¢do, alimentacdo, dgua, combustiveis e lubrificantes;

— servigos em campanha de banho e lavanderia;

— saude, por intermédio da evacuacdo de doentes e feridos, tratamento médico e

odontoldgico de urgéncia;

— pessoal: através da mobilizacdo de reservistas em caso de necessidades.

Além disso, reforca 0 Comando da 11° Brigada de Infantaria Leve com pessoal e tem

encargos de servigos externos na guarnicao de Campinas.
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Tabela 5.12 — Organiza¢des militares apoiadas (Fonte: elaboracdo prépria)

OM LOCALIDADE DISTANCIA
Cia Cmdo 11* Bda Inf L Campinas — SP —
2* CiaCom L Campinas — SP —
28° BIL Campinas — SP —
4° BIL Osasco —SP 100 Km
37° BI Mtz Lins — SP 370 Km
3%/ 37° BI Mtz Trés Lagoas — MS 610 km
2°RCC Pirassununga— SP 130 Km
11° Esqd C Mec Pirassununga — SP 130 Km
2°GAC APL Itu — SP 60 Km
11* Bia AAAé Itu — SP 60 Km
11* Cia Eng Cmb Pindamonhangaba — SP 235 Km

Na determinagdo de seus fatores criticos, os resultados obtidos encontram-se descritos na

Tab. 5.13.
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Tabela 5.13 — Padrdes externos x internos (Fonte: elaboracdo prépria)

5 £
T le |5 o
] 'g 9 = n
= = = = D
B 74 =] [} =3
3] 'g ° = g £ = o
~ oge s v s o3 B o= =4
Padroes de competitividade g, 2|z |5 [ I8 |E |E
. N Q = S
externa x padroes de T |2 e |2 E g s 1€ |E -
competitividade interna = gz =112 12 l= |S |2
= (585 [T | |= 2l |2
:1‘3 ° ol & S 4= & S | 2
-] R = = (33 o= ] =
« 3] %) = ] > L= =
= 3 = 2 3 ° 2
g 1= 13 18 |2 |2 |28 |7
s 1512 (2|7 |g |8
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Motivacio 30301301 3,0 370

Investimento em material
permanente

Exceléncia gerencial

Gastos com educacio e treinamento

Gastos com recursos do sistema de
Informacao
Custos de qualidade

3,0 23,0

3,0

Custos com soldados 3,0

Oferecimento de novos servigos 30130130

SOMATORIA 36,034,0]28.,0

Forte Correlagédo
Média Correlagao
Baixa Correlagao

Os padrdes internos de maior pontuacdo foram coincidentes com os da EsPCEx, com
destaque para a motivacdo, com 37 pontos. Mais uma vez, os itens referentes a custos obtiveram

baixa pontuacio.

Os itens de melhor pontuacdo foram correlacionados aos atributos de liderangca, como

descrito na Tab. 5.14.
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Tabela 5.14 — Padrdes internos x atributos (Fonte: elaboracdo prépria)

Padroes de
competitividade interna
x atributos de lideranca

Exceléncia gerencial
Gastos com educacao e treinamento
Motivac¢io
Gastos com recursos do SI
Investimento em material
permanente

Qualidade

Planejamento

Melhoria continua do desempenho

Foco no cliente

Exceléncia dos processos de negécio

Adocao de tecnologia comprovada

Capacidade de adaptacao

Ligacao com clientes e fornecedores

Integracao das estratégias

Competéncias centrais

SOMATORIA

Forte Correlagéo
Média Correlagao
Baixa Correlagéo

Os trés itens escolhidos foram a qualidade, o planejamento e a melhoria continua do
desempenho. O planejamento funciona como um suporte importante para o desenvolvimento de
atividades de apoio logistico, principalmente quando da entrega de suprimentos (dos mais
diversos tipos) a organizacdes mais distantes. Ja a qualidade e a melhoria continua possibilitam
que as atividades sejam executadas de forma correta e com tempestividade. Esperava-se uma
pontuaciao maior no item foco no cliente, pois o apoio a outras unidades militares € a razao de ser

de um Batalhdo Logistico.
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Esses atributos foram, assim, correlacionados as metodologias, de acordo com a Tab. 5.15.

Tabela 5.15 — Atributos x metodologias (Fonte: elaboracdo prépria)

Atributos x metodologias

Melhoria continua do desempenho
Qualidade
Planejamento
Total

Gerenciamento de programas de
qualidade

Tecnologia de informacao atualizada

Programa formal de melhoria
continua

Estratégias ageis

Reengenharia dos processos de
negocios
Otimizacio da manutencio

Trabalhos em equipe

Compromisso pré-ativo com o meio
ambiente
Benchmarking

Forca de trabalho flexivel
multifuncional
Terceirizacio de atividades

SOMATORIA

Forte Correlagédo
Média Correlagao
Baixa Correlagao

As metodologias referentes ao gerenciamento de programas de qualidade e de melhoria
continua sdo muito relacionadas entre si. A escolha do item desenvolvimento tecnoldgico sugere
nao s6 o uso de tecnologias no ambiente interno, mas, e principalmente, nas atividades de apoio,

nas quais as dificuldades de comunicac¢do se fazem presentes.
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Da mesma forma que a Escola, os fatores mais pontuados influenciaram a escolha dos

fatores criticos de sucesso pelo Comando:

— atuacido consciente do efetivo profissional: grande relacionamento com o padrdo
motivagdo, da primeira planilha;

— mao-de-obra especializada, com conhecimento tedrico e experi€éncia pratica de
manutencao de armamento, viaturas, equipamentos de comunicac¢des e Opticos: o treinamento € a
base para a consecugio deste fator critico, conforme também evidenciado na primeira planilha;

— existéncia de aparelhagem, equipamentos e ferramental apropriado para
manutenc¢io: o item investimento em material permanente foi a base para a escolha deste fator
critico;

— otimizacao administrativa: o desenvolvimento das metodologias da terceira planilha

forma a base para o sucesso gerencial no Batalhdo.
5.7.3 A 2° Companhia de Comunicacoes Leve

A 2* Cia Com L tem a missdo doutrindria de instalar, explorar e manter o Sistema Tatico
de ComunicacOes em apoio ao escaldo enquadrante, no caso a 11* Bda Inf L. Para isso, possui os
seguintes objetivos gerais:

— realizar a missdo mantendo a observancia do aspecto seguranga das comunicagdes;

— formar reservistas capacitados em suas dreas;

— manter os recursos humanos capacitados e prontos para o emprego.

Os resultados obtidos nas planilhas de correlacdo foram os seguintes, de acordo com as

Tab. 5.16,5.17 e 5.18.
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Tabela 5.16 — Padrdes externos x internos (Fonte: elaboragdo propria)

Padroes de competitividade
externa x padrées de
competitividade interna

Qualidade no trabalho
Reconhecimento do escaldo superior
Agilidade
Bom servico de atendimento
Inovacio tecnologica
Reconhecimento da sociedade
Oferta cada vez mais difersificada
de servicos
Acesso facil a informacoes
Nenhum acidente
Total

Gastos com educaciio e treinamento 30 ] 30| 30| 350

Motivacio 3,0 30| 30| 310

Exceléncia gerencial 3,0 30 | 3,0 29,0

Custos de qualidade 3,0 27,0
Gastos com recursos do sistema de 3,0 ] 3,0
Informacao
Custos com soldados - 301 30 ] 30
Oferecimento de novos servicos 3,0 | 3,0 i 3,0
Investimento em material 30 | 3,0 | 3,0 | 3,0
permanente
SOMATORIA 32,01 26,01 26,0] 26,0

Forte Correlagédo
Média Correlagao
Baixa Correlagao

Além dos padrdes coincidentes com planilhas ja analisadas, cabe aqui destacar a pontuacao
do quesito custos de qualidade. Apesar de ndo ter sido relacionado como prioritdrio, a Cia Com
representou, ao longo deste estudo, a primeira organizacdo a dar €nfase ao levantamento de

custos ligados a qualidade e a produtividade.

Na segunda planilha, os resultados foram os seguintes:

117



Tabela 5.17 — Padrdes internos x atributos (Fonte: elaboracdo prépria)

Padroes internos de
competitividade x atributos

Exceléncia gerencial
Motivacao
Gastos com educacao e treinamento
Total

Qualidade

Exceléncia dos processos de negécio

Planejamento

Melhoria continua do desempenho

Adocao de tecnologia comprovada

Competéncias centrais

Foco no cliente

Integracio das estratégias

Capacidade de adaptacio

Ligacao com clientes e fornecedores

SOMATORIA

Forte Correlagéo
Média Correlagao
Baixa Correlagéo

Verificou-se, mais uma vez, a presenga de itens bem relacionados: a qualidade, a exceléncia
dos processos de negécio, a melhoria continua do desempenho e, por fim, o planejamento, como

suporte para todas elas.

Na terceira planilha, os atributos de lideranga foram correlacionados as metodologias:
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Tabela 5.18 — Atributos x metodologias (Fonte: elaboracdo prépria)

o
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3 2,12 |
: |25 (s [F |z
Atributos de lideranca x = 2% |S 5 2
. ) N
metodologias & =% |5 £
s & S
@
= <
8 s
& =
D
=
Trabalhos em equipe i 3,0 3,0 3,0 14,0
Gerenciamento de programas de 3,0 3,0 3,0 3,0 12,0
qualidade
Estratégias ageis 3,0 3,0 3,0 3,0 12,0
Tecnologia de informacao atualizada] 3,0 3,0 3,0 3,0 12,0
Otimizacdo da manutencio 12,0
Programa formal de melhoria 10,0
continua
Forca de trabalho flexivel 10,0
multifuncional
Compromisso pré-ativo com o meio 10,0
ambiente
Reengenharia dos processos de 8.0
negoécios
Benchmarking 6,0,
Terceirizacio de atividades 4,0
SOMATORIA

Forte Correlagéo
Média Correlagao
Baixa Correlagao

A metodologia de maior destaque e, de certa forma, surpreendente, foi a necessidade
levantada de trabalhos em equipe. Este fator pode ser explicado em virtude de, na Cia Com, os
trabalhos serem realizados, por muitas das vezes, distantes dos Postos de Comando e de forma

descentralizada.

Os fatores criticos de sucesso escolhidos foram bastante influenciados pelo trabalho de

correlacdo acima realizado:
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— Capacitacio de recursos humanos nas areas administrativa, logistica, operacional
e de suporte tecnolégico: relacionamento com os seguintes topicos de maior pontuagdo: gastos

com educacdo e treinamento, motivagdo e trabalho em equipes;

— Disponibilidade de equipamentos adequados de comunicacées: ¢ interessante
observar que, apesar de este fator ter sido escolhido pelo Comando, o padrdo investimento em

material permanente na primeira planilha apresentou a pior pontuacao relativa;

— Exceléncia gerencial: fator de boa pontuacio na primeira planilha e na segunda, com os

atributos qualidade, exceléncia dos processos de negdcio e melhoria continua do desempenho.

5.8 Comparacao final das analises das correlacoes

Da analise efetuada (ver resumo na Tab. 5.19), pdde-se verificar que a planilha referente a
padrdoes externos e internos apresentou resultados similares em todas as organizagdes

pesquisadas, com destaque para o fator motivacgdo e para a busca da exceléncia gerencial.

Os atributos da qualidade, da melhoria continua e do planejamento foram também os
principais pontuados nas planilhas de padrOes internos x atributos, evidenciando que o

desenvolvimento desses fatores € essencial para o atingimento dos padrdes externos.

Finalmente, as metodologias, ou seja, as maneiras como as organizacOes atuam na busca
dos padrdes internos e externos, revelou resultados diversos, como o Gerenciamento de
Programas de Qualidade, o Programa Formal de Melhoria Continua e a realizacdo de Trabalhos

em Equipe, refletindo a diversidade das atividades desenvolvidas pelos diferentes quartéis.
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Tabela 5.19 — Comparacdes das andlises de correlacdo — em ordem decrescente de pontuacio

(Fonte: elaboracdo prépria)

Organizaciao EsPCEx CPOR 2°B Log L 2% Cia Com L
Militar
- Motivagao - Educacdo e - Motivagao - Educacdo e
- Educacio e treinamento treinamento - Material Permanente treinamento
- Exceléncia Gerencial - Motivacdo - Exceléncia gerencial - Motivagao
Padroes - Sistema de informacdo - Sistema de - Educagio e - Exceléncia
internos informacdo treinamento gerencial
- Sistema de
informacao
- Qualidade - Melhoria continua - Qualidade - Qualidade
- Melhoria continua - Qualidade - Planejamento - Exceléncia dos
- Foco no cliente - Planejamento - Melhoria continua processos de
- Exceléncia dos - Tecnologia negocios
processos de negdcios comprovada - Planejamento
Atributos - Ligacdo com clientes e - Competéncias - Melhoria continua
fornecedores centrais
- Planejamento
- Programas de Qualidade |-  Estratégias dgeis - Programas de - Trabalhos em
- Programa de melhoria |-  Programa de Qualidade equipe
continua melhoria continua | - Tecnologia atualizada
Metodologias | - Trabalhos em equipe |- Meio ambiente - Programa de melhoria
continua

O ultimo capitulo trata das consideragdes finais e das sugestdes para futuros trabalhos.
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Capitulo 6

Conclusoes

6.1 Consideracoes finais

No decorrer desta tese, procurou-se viabilizar a implementacdo de um modelo gerencial
(englobando conceitos de gerenciamento por processos € planejamento estratégico) voltado a
exceléncia na Escola Preparatéria de Cadetes do Exército, localizada em Campinas-SP, com o

objetivo principal de mostrar a sua aplicabilidade em uma organizacdo de ensino militar.

Apesar de a implantacdo ainda se encontrar em andamento, podem-se enumerar, em

relacdo aos objetivos propostos, algumas conclusdes, mesmo que parciais:

— Objetivo 1 — Identificar o nivel atual de gestdo do Exército Brasileiro.

Existe, nos dias atuais, uma padronizagcdo do processo de busca da exceléncia em todas as
organizacOes militares, com a ado¢cdo do PEG-EB, determinado pelo Alto Comando do Exército,

o que é um fato positivo.

Este programa € baseado no desenvolvimento de critérios de exceléncia, reconhecidos em
nivel internacional, de acordo com metodologias apropriadas a cada organizacdo, razao pela qual
os resultados sdo bastante heterogéneos . Enquanto algumas organizacdes ja foram contempladas
com prémios de nivel nacional, a andlise de uma amostra de 21 relatérios de auto-avaliacdo de

organizagdes militares mostrou a deficiéncia nos processos de gestio, principalmente em relagio
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ao controle organizacional. O processo de tomada de decisdao nessas organizagdes € empirico,
ndo se levando em conta os indicadores de desempenho (que, na maioria das situacdes, nem

existem).

Pdde-se também verificar a diminuicdo de recursos orcamentdrios ao longo dos anos,
obrigando a uma otimizacdo de despesas por conta da Institui¢do. Dessas afirmacgdes, pode-se
presumir que, num quadro de contingenciamento de recursos (que provavelmente continuard), o
modelo baseado em critérios (PEG-EB) proporcionard a economia tdo necessdria, para que pelo
menos as atividades essenciais ndo sejam interrompidas. Existe, no entanto, mesmo com a
aplicacdo correta do modelo, a possibilidade de que haja uma perda consideravel de qualidade

em atividades que necessitam de recursos financeiros (hospitais militares, por exemplo).

— Objetivo 2 — Propor um modelo gerencial que englobe conceitos de estratégia e
gerenciamento por processos em uma organizacdo de ensino militar, implementar (inclusive em

outras organizagdes militares) e avaliar os resultados obtidos.

O modelo foi desenvolvido com a adoc¢do de alguns conceitos originais: a andlise das
correlacdes de padrdes, atributos e metodologias (como auxilio no processo de identificacdo dos
fatores criticos de sucesso), a sinergia entre objetivos estratégicos € macroprocessos, 0 sistema

de sugestdes, as equipes interfuncionais e o controle, via Balanced Scorecard.

A implementacdo € um processo ininterrupto, porém a maioria dos conceitos foi
desenvolvida. A andlise de correlagdo (também chamada de foco) elencou os principais fatores a
serem levados em consideracdo pela lideranca, identificados por militares de diversos postos e/ou
graduagdes. Se ndo foram totalmente contemplados, pelo menos influenciaram a escolha dos

fatores criticos.
A sinergia entre objetivos estratégicos e macroprocessos corrigiu uma falha no

planejamento da organiza¢do militar, a partir do momento em que a melhoria nos processos

aproximou a organizagdo de seus objetivos.
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O sistema de sugestdes possibilitou a exploracio de diversas idéias (e criticas) por parte do

Comando nas diversas fases da implementa¢do do modelo.

A utilizacdo de equipes, funcionando como um espécie de consultoria interna, deu o

suporte necessdrio para o estudo e aperfeicoamento dos processos organizacionais.

E, por fim, o controle integrado por parte do BSC propiciou um direcionamento de alto

nivel para toda a organizacdo (apesar de ainda ndo estar totalmente implementado).

Pdde-se verificar, assim, que o Planejamento Estratégico mostrou ser importante para a
definicdo geral do direcionamento estratégico da EsPCEx. Essa ferramenta tem uma valor ainda
maior em uma organiza¢do militar, onde o Comandante (e normalmente o seu Estado-Maior) é

substituido, em média, a cada dois anos.

O gerenciamento por processos também se mostrou aplicdvel (apesar de ainda ter um
longo caminho a percorrer). As pessoas (e as equipes) querem participar das mudancas e, quando
se sentem parte do processo, atuam de forma mais intensa. O trabalho em equipe passou a ser

utilizado continuamente, melhorando a qualidade das decisdes tomadas.

Os resultados variaram de acordo com os processos estudados. O Macroprocesso
Preparacdo do Futuro Cadete mostrou resultados razodveis (que pareceram, até o momento, nao
terem sido influenciados pelo modelo), que podem ser melhorados por meio de uma ligacdo mais
estreita dos integrantes da Escola com os da Academia Militar. Na pesquisa qualitativa, o

destaque negativo é para o fator custo, pouco influenciado pelas melhorias implementadas.

O Subprocesso Avaliagdo do Treinamento Fisico Militar dos alunos foi aquele que se
mostrou mais bem estruturado, com resultados muito bons, inclusive em relacdo a pesquisa

qualitativa realizada (apesar da baixa influéncia no fator custos).

O Subprocesso Divulgacdo do Concurso de Admissdo apresenta resultados ainda distantes

da meta a ser alcancada. Este subprocesso recebe, porém, uma considerdvel influéncia externa,
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pois depende do nivel scio-econdmico dos pais dos candidatos, em suas mais diversas regioes,
J4 que existem recursos a serem dispendidos por ocasido da realizagdo do concurso (taxa de
inscri¢do, materiais de estudo, viagens para o local de realiza¢do das provas, etc.). A prevaléncia
de estados, como SP e RJ, em termos de percentual de candidatos inscritos, reflete bem as

diferencas sociais no Brasil.

Esperavam-se resultados mais concretos na avaliacdo desses processos. Porém ndo se
pode perder de vista que muitos dos conceitos estabelecidos ndo sd@o de uso rotineiro em uma
organizagdo militar e, portanto, necessitam de um maior tempo de maturacdo, jid que uma
mudanga cultural, como a que vem acontecendo, demanda um intervalo de tempo de, no minimo,

alguns anos.

O trabalho também procurou abranger outras organizacdes militares (2* Cia Com L, 0 2° B
Log L e o CPOR), porém s6 foi possivel o desenvolvimento do modelo gerencial até o passo d,

ficando a andlise incompleta.

Porém, os resultados apresentados pelas diferentes correlagdes demonstram indicios de
que este modelo possa também ser utilizado em outra organizagdes, principalmente por alguns
denominadores comuns encontrados, como a motivacdo e a exceléncia gerencial, dois topicos que
devem ser considerados prioritdrios pela lideranca, e os fatores ligados a custos, de inexpressivas

pontuagdes na maioria das organizacOes tratadas.

Como os objetivos s6 foram atingidos parcialmente, as premissas descritas no Cap. 1 ndo
puderam ser comprovadas, pelo menos por enquanto. Algumas evidéncias qualitativas e

quantitativas, no entanto, foram observadas:

Premissa 1 — A implementacdo da abordagem de processos relacionada ao planejamento
estratégico — por meio de um modelo gerencial — melhora a gestdo organizacional da Escola
Preparatéria de Cadetes do Exército e de outras organiza¢des militares (segundo as dimensoes de

desempenho propostas por Campos, 1999).
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A EsPCEx, como uma organizacido militar do Exército Brasileiro, apresenta uma estrutura
departamental/funcional. O emprego do modelo gerencial combinando estratégia e processos
possibilitou: a priorizacdo na utilizacdo dos recursos disponiveis; uma participacdo mais
significativa do publico interno no processo de formulacdo de estratégias; a criacdo de equipes
multifuncionais, com militares de diversos setores, contribuindo para a formagdo de um espirito
de trabalho em equipe; e também o favorecimento do controle organizacional, pelo uso do BSC.

Nao foi possivel avaliar melhorias na gestdo de outras organizacOes militares.

Os resultados apresentados, porém, ndo apontam para uma tendéncia positiva (com
exce¢do do subprocesso Avaliagdo do TFM), o que mostra ainda um longo caminho a ser
percorrido na melhoria desses e de outros processos da Escola.

Premissa 2 — A implantacdo do modelo gerencial € compativel com a estrutura
departamentalizada, além de se constituir em um instrumento facilitador para a busca da

exceléncia na EsPCEx.

O modelo gerencial é compativel com a estrutura departamentalizada (dando origem a
formacdo hibrida). Em relagdo a busca da exceléncia, a avaliacdo pode ser mais objetiva, por
meio da pontuagdo obtida nos relatérios de auto-avaliacdo da Escola. Em 2003, a EsPCEx
obteve 199 pontos, enquanto que em 2004 e 2005, 225 e 300 pontos, respectivamente. Apesar de

ainda se encontrar com uma pontuacio relativamente baixa, a sua evolugado € bastante positiva.

6.2 Proposta para trabalhos futuros

Este € um trabalho que deverd ter continuidade, e que pode representar uma grande
mudanga para as organizacdes militares em geral. A gestdo por processos, sob a guarda de
estratégias bem definidas e focadas (com a participagdo de diversos militares), tem trazido (e

tem potencial para muito mais) beneficios para a EsPCEXx.

Em uma crise, por exemplo, a rapidez das informagdes € essencial para uma eficaz tomada

de decis@o. A gestdo por processos possibilita isso, tornando as distdncias mais curtas e as
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informacdes mais seguras, a partir do momento em que todos conhecem o processo e sabem qual
direcdo seguir (orientacdo estratégica). Em uma escola, como a EsPCEx, que sofre com as
constantes mudancgas ambientais (legislacdo, didética, etc.), este processo vem apresentando
resultados satisfatorios, apesar da existéncia de muitos indicadores que podem ser melhorados e

desenvolvidos.

Porém, como uma organizacdo publica qualquer, a ESPCEx vem sofrendo, ano apds ano,
uma diminui¢do no fluxo de seus recursos financeiros. A ndo provisao adequada de recursos pode
comprometer 6timos programas, pois dificulta o investimento em pontos bdsicos, como, por

exemplo, a atualizacdo tecnoldgica dos meios voltados ao ensino.

Seria interessante, entdo, dar prosseguimento ao trabalho na EsPCEx, bem como
implementar todos os passos do modelo gerencial nas outras organizacdes militares citadas no
texto (2° B Log L, 2* Cia Com L e CPOR), como forma de valida¢do do instrumento em

organizagdes militares e levantamento de outras vantagens (ou 6bices) até aqui ndo identificadas.
Uma outra proposta € a aplicacdo do modelo gerencial em outros tipos de organizagdes,

com ou sem fins lucrativos, para verificar a sua viabilidade independentemente do negdcio

envolvido.
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Anexo I

- *Possibilidade Oferta qualquer pais
Possibilidade Oferta qualquer pa a4
*Local PADROES | .ferta cada vez mais diversificada 5
*Regional eoferta de produtos menor tempo
«Estadual > COMPETITIVIDADE & *Agilidade de entrega m
> <
«Pafs EXTERNA *Inovagdes tecnoldgicas =
il EemiGiities *Poucos ou nenhun} defeito <
“Mundial *Bom servigo de pés-venda 83
undia *Garantia por maior tempo o
*Acesso fécil a informagdo produtos E
*Pregos menores sempre E
. ST U S 2 2
h A T T
PADROES | *Investimento em Capital Superior a 10%
*Gasto maior que 5% da folha pagto.em
SISTEMA L COMPETITIVIDADE o | treinamento e educagdo o
DE - INTERNA 7| «Gasto maior que 5% da previsio total 6
da empresa em novos recursos de IT O
MANUFATURA b *Reducdo dos custos de manufatura em O
y mais de 10% nos tltimos anos. £3)
*Crescimento de mais de 10% da partici- Z
¢ pacdo de mercado em 5 anos m
ATRIBUTOS *Reducdo do ciclo de desenvolvimento A
| de produtos em mas de 10% em 5 anos <
Participagdo exportacdo de 25% 2
| Vendas [Sa)
) ~ . Participagio de produtos novos ou g
Lideranca e Inovacio Capacidade de Resposta redesenhados de mais de 25% anual// 5
*Exceléncia dos
*Foco no consumidor Pi de Negéci _
«Qualidade s ;:;g:o Lot gias RELACAO ENTRE COMPETITIVIDADE
+Planejamento <Adogo de Tecnologia EXTERNA E INTERNA NOS SISTEMAS
*Competéncias Centrais Comprovada DE NEGOCIO
*Melhoria Continua de Capacidade de Adaptagdo
Desempenho eLigacdo com clientes e
Fornecedore:
Engenharia Chio-de-Fabrica / Suporte Suprimentos
* Oti dos pr de haria, para * Programas de melhoria de seguranga « Certificacdo de fornecedores
redu11r clclo de desenvolvnmento de produtos « Gerenciamento da qualidade total « Fornecedores no “custo total”,

« Racionalizacdo do fluxo de informacao « Manutencdo preditiva e preventiva € ndo no preco unitirio

* Desenvolvimento simultineo de produtos e « Entrega de fornecedores chave

processos de fabricacao * Manufatura Celular em bases
« Utilizacdo de metodol de agrup t * Producédo em JIT / fluxo continuo « Racionalizacio de for dores
* Aumento de robustez de produtos e processos de * Otimizagdo de set-up . R;rp‘?()s;;}lf;g:&)éll}éls‘“ﬂ de estoques

fabricaciy * Manufatura &agil 12

. « Int d
EEQL‘,’,{,‘;,%‘},,“ automaciviuasiatizidadeside * Reducgio do ciclo de manufatura fé'rf.%{eﬁﬁ?es“ empresa com

- * Progr 40 de producio com it
Gerais
* Gerenciamento de programas de qualidade Foco no Cliente / Marketing
* Programa formal de melhoria continua S = o Participag.z'\o dos clientes no
« Forca de trabalho flexivel e multifuncional I g?f:i"‘l‘;gls“memo de novos
N ; i e I
v s 1 A 4 ! I Yy « Servico ao cliente integrado

* Grupos de trabalho com conhecimento e - e multifuncional

auto-suficientes | Engenharia Chiio-de-Fébrica Negécios I
* Reengenharia dos Processos de Negécio E | A __1 A I * l;;‘]’]%{:;‘;”;ﬂ‘:iﬁill’lft’:;?ﬂo
« Tecnologia de Informacio Atualizada 1 \ { I  Integragdio dos clientes
« Estratégias de Manufatura Agil 1 4 I com atividade de producio

-
* Compromisso pré-ativo com o meio ambiente 1 Suporte I « Integragdo da empresa com
. e

« Terceirizacio estratégica 1 L~ 1 clientey
* Otimizacdo de Manutencio — T s
 Integracdo de Atividades
* Benchmarking para competitividade Aplicag‘ﬁo de Metodologias no
« Fabricas focalizadas - Unidades de Negocio N
+ Gerenciamento total da qualidad Sistema de Manufatura
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ANEXO II - RESUMO DO PAINEL DE BORDO

Objetivos Estratégicos

Indicadores Outcome

FCS

Indicadores Drivers

FAZER COM QUE O ALUNO ESTEJA, AO TERMINO DO CURSO,
CAPACITADO NAS AREAS COGNITIVA, PSICOMOTORA E
AFETIVA PARA INGRESSO NA AMAN

- Indice de satisfacdo da AMAN

- Indice de satisfagdo do aluno ao final do curso
e ao término do 1° ano da AMAN

- Percentual de alunos com grau inferior a 5,00
por disciplina (NP1 e NP2)

- Resultado do TAF dos alunos

- Percentual de alunos que se formam na Escola
em relag@o aos que sdo matriculados

Reconhecimento da Escola por parte
dos stakeholders

- Relatérios (e outros documentos)
recebidos da AMAN com feedback
positivo

- Pesquisa de opinido dos alunos

- Percentual de alunos com grau
inferior a 5,00 nas Provas

- Resultados da Avaliagdo Fisica
Periédica

AUMENTAR A INTEGRACAO COM A SOCIEDADE, EM
ESPECIAL COM A COMUNIDADE CAMPINEIRA

- Resultado de pesquisa aplicada a candidatos
aprovados no CA

Integragdo com a sociedade

- Nimero de inser¢des da Escola na
midia

- Niimero de eventos por segmento
- Acessos a home-page da Escola

SELECIONAR EM AMBITO NACIONAL JOVENS DO MAIS ALTO
PADRAO INTELECTUAL E COM OS REQUISITOS FISICOS
ADEQUADOS

- Graus de aprovagdo dos candidatos no
Concurso de Admissdo

- Percentual de candidatos aprovados de cada
estado do Brasil

- Relagdo Candidato/vaga no concurso da
Escola

- Percentual de candidatos reprovados na
inspecdo de saide e no Exame de Aptiddo Fisica
- Resultados do ENEM

Elaboracido de padrdes de seleciao

- Percentual de candidatos inscritos
por estado

ATUAR DE FORMA INTEGRADA PARA QUE A FORMACAO DO
ALUNO SEJA PROGRESSIVA

- Percentual de cadetes desligados durante o 1°
ano da AMAN/fase de adaptacdo

- Percentual de Cadetes que se formam na
AMAN em relac@o aos formados na Escola

- Custo anual de cada aluno

- Percentual de professores com Pds-Graduagio
- Percentual de Instrutores com cursos e estdgios
- Percentual de Acidentes com alunos

- Melhoria continua nas dreas
pedagdgica e tecnoldgica
- Programa Exceléncia Gerencial

- Nr de professores que se
matriculam nos diversos cursos

- Nr de instrutores que se matriculam
anualmente nos diversos cursos

- Nr de eventos sobre prevencgao de
acidentes

OTIMIZAR A ADM DA ESCOLA, DE MODO QUE SUAS A
ATIVIDADES SEJAM CUMPRIDAS COM A MAXIMA EFICIENCIA

- Indicador de despesas gerais

- Percentual de militares satisfeitos com o
trabalho

- Indice de satisfacdo de fornecedores

- Nr de cursos e estdgios realizados por cabos e
soldados

- Indice de disponibilidade de viaturas/més

Programa Exceléncia Gerencial

- Tempo médio de pagamento de
fornecedores

- Nr de Cb/Sd que se matriculam
trimestralmente em cursos e estigios
- Nr de manutengdes preventivas
realizadas

ATRAIR OS MELHORES TALENTOS DA SOCIEDADE CIVIL
PARA A ESCOLA

- Recursos investidos no Concurso de Admissao

- Divulgagdo do Concurso de
Admissdo

Niimero de folders, spots e materiais
diversos distribuidos; Nimero de
divulgacdo na midia

REFORCAR A MOTIVACAO

- Nr de elogios consignados em BI
- Nr de estdgios e cursos disponibilizados

Reconhecimento, treinamento e
incentivos

PROMOVER O BEM-ESTAR INTERNO

Percentual de atendimento as necessidades
bésicas

Necessidades basicas

- Nr de militares sem PNR
- Nr de empréstimos concedidos

MELHORAR E IMPLEMENTAR PROGRAMAS DE
DESENVOLVIMENTO

- Nr de militares realizando cursos e estagios
- Nr de instrucdes relativas ao ESTAP
continuado

Comprometimento

- Nr de cursos e estagios
disponibilizados

- Percentual de presenca de
professores e instrutores
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ANEXO III

| form

'Lﬂﬂldaﬁe. {is 4 -.-:E;Hii:

EsPCEx

| MISSAO

Selecionar & preparar o fufuro Cadete da Academia Militar das Agulhas b egras, iniciando 2
) do oficial combatente do Exército Brasileiro. - -

ity i

Ser uma Escola:

- Compromissada com o ensino modemo e empreendedor, mnshmm’m em modelo de
estabelemmto de ensmn médm -----

suacompeténciana preparacdo dofuturo Cadete;
- Constituida por educadores e administradores altamente qualrﬂcadqs e motivados;
- Baseada em pmuasscrs avanr;adas 60m apoio na Tar:mrugra da Inmman;au

- Amor & Escola, aﬂ‘*‘ixérmtueau Era@ﬂ
- Dever, P, g AL |
- Probidade; : e

- Comprometimento;

- Desenvolvimento do Programa de Exceléncia Gerencial;
= Agéio de comando;

- Melhoria continua nas areas pedagdgica e tecnoldgica;
- Infegracdo com a sociedade.
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ANEXO IV

) SECAO PSICOPE~DAG(’)GICA/10 SEM 2004
ANALISE DA PESQUISA DE OPINIAO DOS ALUNOS REFERENTE AO ENSINO
(RESUMO)

1* Questao — Quanto tempo vocé levou para se adaptar a metodologia de ensino utilizada na
escola?

A Menos de 1 més 130 Alunos
28.5 %
B De 1 a3 meses 217 Alunos
47.6 %
C De 3 a 6 meses 61 Alunos
13.4 %
D Nao se adaptou ainda 47 Alunos
10.3 %

Os alunos levam, em média, até trés meses para se adaptar a metodologia de ensino adotada
na EsPCEXx, sendo que os 10,3%(D) e 13,4%(C) que manifestaram ndo estar adaptados ou que
demoraram a se adaptar, provavelmente, correspondam aqueles que ndo obtiveram €xito na
realizacdo das VP1, por acreditarem que o fato das provas serem com consulta lhes garantiria um
grau sem um estudo prévio detalhado.

2% Questao — Qual sua opinido a respeito do processo de Avaliagdo Educacional utilizado na
Escola?

A maioria dos alunos se manifestaram a favor do processo utilizado, apesar de ser mais
exigente sob o ponto de vista do esfor¢o dispendido na busca do conhecimento.
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3? Questao — Cite as trés disciplinas em que vocé encontrou maior facilidade de compreensao,
indicando as possiveis razoes.

Disciplina Numero de votos Percentual Gréfico
1 - BIOLOGIA 159 11.64 % ]
2 - DESENHO 148 10.84 % [ 1
3 - ESPANHOL 52 3.809 % [ ]
4 - FISICA 63 4.615 % ]
5 - GEOGRAFIA 117 8.571 % L]
6 - HISTORIA 239 17.50 % ]
7 - INGLES 186 13.62 % ]
8 - MATEMATICA 107 7.838 % ]
9 - PORTUGUES 74 5.421 % -
10 - QUIMICA 138 10.10 % [ ]
11-SAP 82 6.007 % ]
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4* Questao — Cite as trés disciplinas em que vocé encontrou maior dificuldade de compreensao,
indicando as possiveis razoes.

Disciplina Numero de votos Percentual Gréfico
1 - BIOLOGIA 76 5.567 % -
2 - DESENHO 172 oo N
3 - ESPANHOL 20 1.465 % -
4 - FISICA 307 e
5 - GEOGRAFIA 72 5.274 % -
6 - HISTORIA 24 1758% I
7 - INGLES 28 2051 M
8 - MATEMATICA 271 19.85 % _
9 - PORTUGUES 136 9.963 % -
10 - QUIMICA 104 7.619 % -
11-SAP 155 11.35% _
5" Questdo — Qual a sua avaliagdo em relacdo aos trabalhos em grupo realizados neste
semestre?

A maioria dos alunos se manifestou a favor dos trabalhos em grupo, ressalvando apenas
que estes ndo deveriam ser utilizados em excesso, mantendo-se a propor¢do de um por disciplina.

Conclusao: o Comando da Escola e o Chefe da Divisao de Ensino sdo informados dos resultados
dessas pesquisas, as quais trazem importantes subsidios para possiveis melhorias a serem
implementadas.
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