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RESUMO

As organizacdes publicas ndo vém recebendo a mesma atencdo que o setor privado
quando se trata de avaliacdo institucional, fato que tem gerado perda de eficicia e
distanciamento da sociedade. Este trabalho apresenta uma formulacdo conceitual preliminar,
com o intuito de propor um processo de avaliacdo institucional para a Divisdo de
Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial, organizacdo militar pertencente ao Instituto de
Fomento e Coordenagdo Industrial e subordinada ao Departamento de Ciéncia e Tecnologia
Aeroespacial do Comando da Aerondutica. A Divisdao de Confiabilidade Metrolégica
Aeroespacial ¢ uma entidade publica responsdvel pelo gerenciamento de vdrias atividades no
ambito do Sistema de Metrologia Aeroespacial, entre as quais se destacam a normalizagdo
metroldgica, a coordenacdo de programas interlaboratoriais e o aperfeicoamento dos recursos
humanos voltados a atividade metroldgica na Aerondutica brasileira. Este trabalho € baseado
em revisdo tedrica e estd sendo discutido no nivel gerencial da organiza¢do para futura
utilizacdo. O processo de avaliacdo ora proposto engloba ndo somente uma sugestdo de
modelo conceitual de avaliacdo, como também a identificacdo inicial dos atuais fatores
criticos de sucesso e dos indicadores de desempenho considerados mais adequados para a

organizacao em foco.

Palavras-chave: avaliacdo institucional, avaliagdo de organizac¢do publica, avaliagdo em

ciéncia e tecnologia.



ABSTRACT

A Proposal of a Conceptual Model of Institutional Evaluation

for the Aerospace Metrological Reliability Division

Public organizations have not received the same attention as the private ones,
concerning institutional evaluation, which generates loss of effectiveness and estrangement of
the society. This work presents an author’s preliminary formulation to propose a process of
institutional evaluation for the Aerospace Metrological Reliability Division (a military
organization pertaining to the Industrial Fostering and Coordination Institute), subordinated to
the Department of Aerospace Science and Technology, which belongs to the Brazilian
Aeronautical Command. Aerospace Metrological Reliability Division is a public entity,
responsible for managing and coordinating several activities related to the Aerospace
Metrology System, among which stands out for its metrological standardization processes,
interlaboratory comparison programs and human resources improvement, related to
calibration and test activities in the Brazilian Air Force. This work is based on theoretical
revision and it is being currently discussed in the managerial level of the organization to be
used in the near future. The evaluation process proposed includes not only a suggested
conceptual evaluation model, but also the identification of current “Critical Success Factors”

and more adjusted ‘“Performance Indicators” for the Organization on focus.

Key-words: institutional evaluation, public organization assessment, science and

technology evaluation.
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1. INTRODUCAO

Este Capitulo € composto de quatro Subcapitulos, os quais tratam, respectivamente, do
contexto em que estdo assentadas as premissas do trabalho ora apresentado, a sua justificativa, os

seus objetivos, a sua delimitacao, as contribui¢des esperadas, bem como a estrutura da dissertagao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Do ponto de vista histérico, nota-se que desde a década de 1970 as continuas crises
nacionais foram quase sempre decorrentes de conjunturas politico-econdmicas desfavoraveis
vivenciadas pelo Estado brasileiro, que em fungdo das decisdes e posi¢des assumidas pelos
sucessivos governos federais e da ocorréncia das crises do petréleo de 1973 e 1979, acabaram
gerando efeitos negativos em vdrios setores produtivos e sociais do pais, alguns dos quais
perduram até os dias de hoje. Neste cendrio, como de praxe, a resposta apresentada pelas empresas
privadas foi mais rapida e dindmica do que a oriunda da maioria dos setores governamentais. Nao
cabe aqui relacionar ou explicar as razdes para tal lentiddo, mas chama a aten¢cdo o modelo
burocrético de administracdo publica adotado no Brasil a época, em detrimento de uma visao mais
gerencial de atuacdo administrativa, problema este, alids, que perdura até os dias atuais.

O panorama social do pafs tem se transformado nos dltimos anos, merce, entre outros fatores,
da velocidade de propagacdo das informacdes, fazendo com que haja um continuo processo de
uniformizacdo comportamental das comunidades mundo afora. Na medida em que as instituigdes e
valores democréticos vao se consolidando no pais, a exemplo do que ocorre nas nagdes mais
desenvolvidas, as suas organizagdes publicas vao sendo cada vez mais questionadas quanto ao nivel
dos produtos e servigos que fornecem; se atendem ou nao as reais necessidades e expectativas de seus
clientes imediatos e, num sentido mais amplo, da sociedade como um todo. E nesse contexto de
indagacdes e mudancas que se insere o presente trabalho, com vistas a apresentar e discutir alguns
mecanismos de avaliagdo que possam dar respostas adequadas a tais questionamentos.

Nos ultimos anos, os diversos segmentos da sociedade brasileira vém percebendo as
mudancas pelas quais o pais tem passado, tanto em decorréncia das transformacgdes econdmicas
havidas em funcdo da implantacio de um bem sucedido plano de controle inflacionério e de
estabilizacdo da moeda (Plano Real), como também e, principalmente, pelos efeitos provenientes

do continuo processo de globaliza¢do no qual a nacdo foi sendo inserida em tempos recentes.
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Uma dessas mudangas, que tem despertado aten¢do académica, sdo os esforcos
despendidos para se avaliar os resultados apresentados pelas institui¢cdes publicas em geral e, em
particular, por aquelas relacionadas com a &drea de Ciéncia e Tecnologia (C&T). Como
conseqiiéncia, os centros tecnoldgicos, institutos de pesquisa e desenvolvimento e, principalmente,
as universidades, passaram a ser constantemente instados a prestarem contas a sociedade sobre a
eficiéncia de seus gastos e a eficicia de seus resultados (OLIVEIRA et al., 2005).

Martins (1998) ressalta que a sobrevivéncia de uma organizacdo contemporanea
depende da sua capacidade de adaptar a sua gestdo a parametros econdOmicos, sociais e
tecnolégicos cada vez mais complexos e instdveis. Para ele, as organizagdes estatais estao
sujeitas a essa mesma dinamica, na medida em que, numa visdo sist€émica, o Estado
democratico contemporaneo produz bens e servicos publicos, cujas ofertas tendem a
tornarem-se cada vez mais competitivas e diferenciadas, principalmente, em funcdo dos
interesses e demandas que se situam no seu contexto externo. Para o autor, a necessidade de
mudangas impde a experimentacdo de novos modelos e instrumentos de gestao.

Se por um lado € relativamente recente no Brasil o emprego formal de processos mais
abrangentes de avaliacdo institucional das entidades publicas (RODRIGUES, 2003),
concernente ao segmento privado da economia, de ha muito sdo utilizadas préticas avaliativas,
geralmente baseadas em indicadores de cariter econdmico-financeiro (MULLER; TELO,
2003). Para esse segmento, numa andlise mais ampla, o proprio mercado e suas restrigcdes, tais
como a legislacdo vigente, a tecnologia disponivel, a infra-estrutura e as condicdes de
concorréncia, por exemplo, tém se encarregado de efetuar, no devido tempo, a avaliacdo e a
selecdo pertinentes, demonstradas pela propria permanéncia ou expansdo de uma dada marca,
negdcio ou organizacdo (salvo casos especificos, como quando hd monopdlio, por exemplo).

O segmento estatal em geral, protegido da seletividade natural decorrente dos niveis
mais elevados de concorréncia do setor privado e, arcando com as conseqiiéncias de uma
baixa qualidade de gestdo e controle da coisa publica, somente nos dltimos anos teve a sua
atencdo voltada para os possiveis beneficios da implantacdo de processos mais amplos de
avaliacdo institucional. No tocante a C&T em particular, os ganhos advindos da avaliacdo
sistemdtica podem ser mais facilmente percebidos quando se consideram as reais
oportunidades de aperfeicoamento apresentadas pelos organismos publicos do setor,
aparentemente carentes quanto ao emprego de ferramentas gerenciais mais adequadas
(BAUGARTEN, 2006), cuja utilizacdo poderia auxiliar na melhoria do atendimento as
demandas cientificas, tecnoldgicas, econdmicas e sociais que pretensamente justificaram,

tanto a criagdo dessas institui¢cdes como a posterior continuidade das mesmas.
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A incapacidade de ajustar-se a essa nova situacao pode determinar, ao longo do tempo,
a irrelevancia institucional de muitas organizagdes publicas tidas e havidas anteriormente
como intocaveis ou mesmo insubstituiveis. Nos dias atuais, talvez a grande questdo a ser
respondida por essas entidades diga respeito ndo somente a quao bem elas cumprem certas
missdes ou executam determinadas agdes especificas e/ou atividades continuadas, mas
também e, principalmente, quio relevantes e significativas sdo essas missdes, acdes ou
atividades, tanto para os seus clientes imediatos como para a sociedade como um todo, que

em ultima andlise, as prové dos recursos necessarios ao seu funcionamento.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

O discurso da globalizagdo fortaleceu-se imensamente nas ultimas décadas do
século XX, possibilitando mudancas geopoliticas que, num certo sentido, eliminaram as
fronteiras nacionais, em decorréncia da magnitude e abrangéncia das relacdes comerciais entre
nagdes e/ou blocos econdmicos. Como conseqiiéncia, esse fendmeno acarretou uma série de
mudangas nos paises periféricos e em suas institui¢des. Simultaneamente, a revolugdo ocorrida
nas tecnologias de informacao (TI) — com a vulgariza¢ido do uso dos satélites de comunicacao
e o advento da rede mundial de computadores, denominada ‘“internet” — fez com que
paradigmas internacionais passassem a ser mais facilmente observados e difundidos,
influenciando fortemente o modus vivendi das populacdes ao redor do globo e ocasionando
mutagdes no modus operandi de suas institui¢des, entre outras, nas dreas administrativa,
politica, cientifica e tecnoldgica. Um exemplo tipico dessa influéncia no modelo de gestdo dos
negocios publicos no pais foi o “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”, implantado
a partir dos meados da década de 1990, pelo extinto Ministério da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado (MARE). Conforme serd apresentado no Capitulo 2 deste trabalho, embora
posteriormente descontinuado, esse Plano assentou principios que balizam, ainda hoje, a
atuacdo de muitas instituigdes governamentais, atinentes ao processo de migracdo de um
modelo de Administracao Pablica Burocratica (burocracia de meios) para um arquétipo de
Administracao Puablica Gerencial, o que equivale a dizer, uma burocracia de resultados.

O comprometimento histérico do Comando da Aerondutica (COMAER) com a drea de
Ciéncia e Tecnologia, bem como a existéncia de desafios e incertezas crescentes, justifica a
busca pela melhoria das praticas de gerenciamento das organizagdes militares subordinadas ao
Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA) do COMAER, voltadas a geracao

e disseminacdo de C&T, uma vez que a implantacdo de mecanismos de avaliagdo institucional
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nessas organizacOes poderd levar ao aperfeicoamento das préticas técnicas e gerenciais relativas
as atividades aerondutica, espacial e de defesa no pais, certamente algumas das dreas econdmicas
que mais demandam exceléncia nos campos cientifico, tecnolégico e de gestao. Nesse contexto,
importa responder ao seguinte questionamento: fazemos bem o que fazemos, mas continuamos a
ser relevantes no panorama cientifico e tecnolégico do pais? A resposta a essa questao, por si so,
jé justificaria os esfor¢os despendidos no desenvolvimento do presente trabalho académico.
Registre-se ainda que, o autor deste trabalho académico ocupa posicdo gerencial na
organizacao pesquisada (objeto de estudo), tendo trabalhado na construcdo desse modelo com

o intuito de viabilizar a sua implanta¢do e utilizacgao.

1.3 OBJETIVOS E DELIMITACAO DO TRABALHO

O objetivo geral deste trabalho € propor um modelo conceitual para a avaliacio
institucional de uma organizacdo publica, especificamente uma instituicdo de ciéncia e
tecnologia, prestadora de servigos tecnoldgicos aos segmentos aerondutico, espacial e de
defesa. Este estudo € delimitado a Divisdo de Confiabilidade Metrologica Aeroespacial
(CMA), organizacdo militar pertencente ao Departamento de Ciéncia e Tecnologia
Aeroespacial (DCTA), cuja atuagdo ocorre no ambito do Sistema de Metrologia Aeroespacial
(SISMETRA) do Comando da Aeronautica (COMAER).

Criado em 1988, pelo entdo Ministério da Aerondutica, o Sistema de Metrologia
Aeroespacial é formado pelas organizagdes da Aerondutica que exercem atividades metroldgicas,
todas sob a coordenacdo, orientacdo técnica e normativa do Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial (DCTA), Orgdo Central do SISMETRA. Maiores detalhes sobre a
constituicao e funcionamento desse Sistema sdo apresentadas no Capitulo 3 deste trabalho.

A obtencdo do objetivo geral é complementada pela consecugcdo dos seguintes
objetivos especificos, a saber:

e Identificacdo das dimensdes de atuacdo da CMA (identificacdo e detalhamento dos seus
macroprocessos, identificagcdo e proposi¢ao dos atuais Fatores Criticos de Sucesso e
proposicao de um conjunto de indicadores de desempenho voltados a a¢do continuada de
avaliagdo e monitoramento do desempenho da Divisdo); e

¢ Anadlise de relevancia da avaliagdo institucional da CMA.
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1.4 CONTRIBUICOES ESPERADAS

Dada a importancia do DCTA no cendrio cientifico e tecnoldgico nacional, espera-se
que este trabalho contribua para o aperfeicoamento da gestdao publica, particularmente no que
tange aos processos metroldgicos desenvolvidos no ambito do Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial, com reflexos em diversas organizagdes relacionadas ao Programa
Nacional de Atividades Espaciais (PNAE), a estrutura da seguranca de vo6o no Brasil e a
operacdo da Forca Aérea Brasileira. Ademais, no aspecto académico, esta dissertacdo podera
contribuir para o delineamento de uma visao sistematizada, no que concerne a aplicagao de

técnicas mais modernas de gerenciamento das instituicdes publicas do pais, com a decorrente

melhoria na prestagcdo de contas a sociedade brasileira.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertac@o € constituida doravante dos seguintes capitulos, a saber:
Capitulo 2 — Fundamentac¢do Tedrica - neste capitulo sdo apresentados os fundamentos
conceituais que embasam a formulacao do modelo conceitual de avaliacao institucional proposto.
Capitulo 3 — A Divisao de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial e suas Interacoes
Sistémicas - nesta parte € apresentada a organizacdo em foco, seu histdrico, constitui¢do e
escopo de atuacdo nos campos aerondutico, espacial e de defesa brasileiros.

Capitulo 4 — O modelo proposto e seus principais parametros - nesta particdo do trabalho
sdo apresentadas as caracteristicas conceituais e funcionais do modelo de avaliacdo
institucional sugerido pelo autor.

Capitulo 5 — O Procedimento Metodologico - aqui sdo detalhados os métodos utilizados na
confeccao do trabalho, com vistas a pesquisar, organizar e sistematizar os conhecimentos
empregados na formulacdo do modelo avaliativo, bem como sao especificados os procedimentos
utilizados para a discussdo, andlise critica e aperfeicoamento da proposta, consubstanciado nas
sugestoes de melhoria recebidas do grupo de expertos ad hoc (peer review).

Capitulo 6 — Conclusoes e sugestdoes para trabalhos futuros - por fim, nessa Se¢do é
apresentado um resumo conclusivo do material exposto anteriormente, bem como sio

indicadas possibilidades de trabalhos suplementares a presente monografia.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta aspectos tedrico-conceituais voltados a fundamenta¢do do
modelo de avaliacdo apresentado, entre os quais diversos conceitos e caracteristicas da
avaliacdo institucional, bem como as suas possibilidades como ferramenta de aperfeicoamento
da gestdo publica do aparelho do Estado. Sdo abordados também o referencial tedrico
representado pelos principios da exceléncia em gestdo do Prémio Nacional da Qualidade, os
fundamentos, propriedades e caracteristicas dos indicadores de desempenho, dos fatores

criticos de sucesso e, por ultimo, do planejamento estratégico das organizagdes.

2.1 AVALIACAO INSTITUCIONAL

Como poderd ser visto mais adiante, existem varias concepcdes acerca do que seja a
avaliacdo institucional e do como e por que implementa-la. Dependendo do enfoque que se queira
dar, diferentes aspectos da avaliacdo podem ser mais ou menos valorizados, principalmente, se
considerarmos as diversas perspectivas possiveis, como por exemplo: (i) a do Estado, com vistas a
aplicacdo de seus dispositivos de regulagao, fiscalizacdo e controle, expressos € postos em pratica
por meio de sua estrutura de poder; (ii) a da propria organizacdo avaliada, na busca do
autoconhecimento institucional e, eventualmente, da melhoria dos seus processos de gestdao e dos
seus resultados; e (iii) a da comunidade organizada em geral, enquanto expressdo e consolidacio
de uma visao democratica de participacdo politica e social em um dado contexto de atuacao.

Para Rattner (1979) a avaliagdo permite uma antevisao das repercussdes da aplicacao
de uma determinada tecnologia, objetivando a maximizagdo de seus efeitos positivos e a
neutralizacdo dos negativos, consistindo-se numa técnica de realimentacdo sistemadtica de
informacdes a serem utilizadas no aprimoramento de programas e atividades.

Xavier, Ribeiro e Fonseca Filho (1988, p. 46) ressaltam que, “avaliar quer dizer
apreciar, medir, mensurar, julgar, comparar ou conferir”’, ou seja, num sentido mais amplo,
avaliar significa “apreciar um ser, situacio ou atividade, considerando os fatores ou elementos
que o constituem, atribuindo-lhe um ‘justo’ valor”.

Garcia (2001, p. 31) define a avaliagdo como:

Uma operagdo na qual € julgado o valor de uma iniciativa organizacional, a
partir de um quadro referencial ou padrao comparativo previamente
definido. Pode ser considerada, também, como a operagdo de constatar a
presenca ou a quantidade de um valor desejado nos resultados de uma agao
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empreendida para obté-lo, tendo como base um quadro referencial ou
critérios de aceitabilidade pretendidos.

Suanno (2002) afirma que a avalia¢@o institucional é um processo imerso em aspectos
ideoldgicos, politicos, econdmicos e culturais, dentre outros. Essa mesma convicgao ja fora expressa
por Ristoff (1995, p. 46), quando declarou que um dos conceitos mais presentes nos projetos de
avaliacdo é o de se “avaliar para (a)firmar valores”, ou seja, a palavra avaliacdo embute o conceito da
palavra valor, e por isso mesmo, ndo se pode fugir dessa concepg¢ao valorativa. Quando se diz que
avaliar tem a func@o de (a)firmar valores, assume-se também que ‘“‘negamos a suposta neutralidade
do instrumento e do processo de avaliacdo, para admitir que eles sdo sempre o resultado de uma
concepg¢do impregnada de valores”, sejam eles técnicos, cientificos, politicos ou outros.

Silva e Brandao (2003, p. 3) apresentam a avaliacdo como:

a utilizacdo de critérios explicitos de andlise em um exercicio metodolégico
cuidadoso e preciso, com vistas a conhecer, medir, determinar ou julgar o
contexto, o mérito, o valor ou o estado de um determinado objeto, a fim de
estimular e facilitar processos de aprendizagem e de desenvolvimento, tanto
de pessoas como de organizacdes.

No geral, a existéncia e o desempenho das instituigdes estdo sujeitos aos contextos
politico, social, econdmico, cientifico e tecnologico nos quais estdo inseridas e, portanto,
importa considerar as eventuais condicionantes que delimitam ou direcionam as suas
respectivas atuagdes organizacionais. A esse respeito, Sobrinho (1995a, p. 19-20) ressalta a
natureza turbulenta da atualidade cientifica e tecnolégica, argumentando que para 14 de
mudangas superficiais, “as transformacdes do mundo moderno fraturaram a antiga imagem de
unicidade cientifica, a qual ndo mais pode ser reconstruida pela simples colagem dos estilhagos
do saber”. Para ele, “as certezas cientificas hoje duram pouco e cedem lugar as dividas e aos
conhecimentos provisorios”, como alids, ocorre também nos campos social, artistico, cultural,
moral e politico. No seu parecer, “o univoco cedeu lugar ao poliss€émico e o singular foi
substituido pelo plural”, ou seja, “o mundo contemporaneo incorporou a crise no seu cotidiano”.

Ohayon (1994) declara que, num ambiente caracterizado por incertezas, turbuléncias e
escassez de recursos, ndo se concebe o gerenciamento eficaz das atividades de P&D sem um
mecanismo de avaliacdo. Para o autor, a medida que aumentam os reclamos da sociedade por
uma melhor utilizacdo de seus parcos recursos, verifica-se também a tendéncia de que os
mecanismos de selecdo, monitoramento, fiscalizacdo e controle utilizados na gestdo das
institui¢des publicas tornem-se cada vez mais rigorosos e restritivos. Nesse contexto, é cada
vez mais presente a percep¢do de que, mesmo quando do inequivoco reconhecimento da

necessidade e/ou utilidade de uma dada organizagdo, a avaliacdo, no seu sentido mais amplo,
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constitui a forma mais adequada pela qual as suas competéncias podem ser aferidas, quer em
termos da qualidade da produgdo dos bens e servigos que ela oferece, quer em termos da
produtividade que apresenta, ou ainda, do impacto resultante de sua atuagao.

J& no inicio da década de 1990, Mayne et al. (1992) constatavam que hd um
reconhecimento crescente de que o uso equilibrado e eficiente de recursos publicos ndo pode ser
atingido sem a avaliacdo cuidadosa dos sucessos e fracassos das politicas publicas. Isto se deve,
basicamente, ao direcionamento que seus resultados permitem na preparacdo de diretrizes e
recomendacdes, e ainda, ao auxilio que prestam na tomada das decisdes pertinentes a gestao.

A esse respeito, Ristoff (1995, p. 47) ressalta que o aspecto gerencial deve estar associado
ao processo de avaliacdo institucional, uma vez que este “‘auxilia na identificacdo e na formulacao
de politicas, a¢des e medidas institucionais que implicam atendimento especifico ou subsidios
adicionais para a corre¢do das insufici€ncias encontradas”. Esse autor destaca ainda a existéncia
de uma func¢do educativa na avaliacdo, a qual pode levar a um importante estdgio organizacional
alcancado com a “instalacdo da cultura da avaliagdo — um processo que € penoso e lento porque
se inscreve nao no vazio, ou numa pagina em branco, mas em uma histdria existente, em uma
realidade, em um texto cultural que o antecede e o qual se pretende reescrever’.

Considerando uma abordagem institucional, Sobrinho (1995b, p. 65-66) enfatiza que a
avaliacdo estd muito além das questdes de aprendizagem individual, uma vez que possibilita a
compreensio das relacdes e das estruturas organizacionais como um todo. A avaliacdo “é antes de
mais nada um processo formativo, continuo e permanente, que se incorpora ao conjunto dos processos
da vida de uma institui¢do”, ou seja, “a0 mesmo tempo em que coordena e instiga os juizos criticos
internos e externos, a avaliacdo intervém qualitativamente no desenvolvimento dos processos’.

Belloni et al. (1995, p. 89-91) complementam essa idéia, afirmando que “a avaliacao
institucional € um processo de afericio que permite o autoconhecimento institucional, a
correcdo e o aperfeicoamento das agdes institucionais”. Continuam o0s autores:
“A autoconsciéncia institucional resulta do conhecimento que os individuos e as autoridades
institucionais tém sobre as atividades que se desenvolvem na institui¢do, com seus acertos e
suas dificuldades”, ou seja, a avaliacdo vista como um instrumento de saber e ndo de poder,
“uma oportunidade de evolugdo e nao de mero controle”.

Vasconcellos e Ohayon (1988, p. 4) também ja haviam destacado esse aspecto de
aprimoramento institucional da avaliagdo. Para eles, “desde que apropriadamente selecionados e
corretamente implementados, sistemas de avaliagdo tendem a melhorar o nivel de definicao dos
objetivos das organizacdes” e criam uma espécie de memoria existencial das boas e das méas

experiéncias, cujas informagdes passam a constituir um valioso banco de dados para futuras utilizagdes.
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Guimaraes (1998) pondera que a avaliacdo do produto final de uma organizag@o, ou do
trabalho necessario para produzi-lo é uma funcao estratégica nas organizagdes modernas e deve estar
submetida a cinco condicionantes fundamentais, quais sejam: (1) s6 € possivel avaliar o trabalho que
tenha sido previamente planejado; (2) os indicadores de desempenho das organizagdes publicas
devem ser formulados tendo em vista ndo somente os aspectos quantitativos das metas e objetivos
planejados, mas também o interesse social da atividade; (3) o controle (acompanhamento e
avaliacdo) da gestio requer legitimidade e competéncia técnica dos responsaveis pelo processo; (4) o
processo deve considerar a avaliacio efetuada pelos clientes; e (5) a avaliacdo deve incluir todos os
estratos da organizacdo, desde o estratégico, passando pelos niveis titico, operacional e individual.

Para Ribeiro (2000), a avaliacdo € um instrumento fundamental para todo organismo
social que busque desenvolvimento e qualidade. Esta mesma opiniao ja havia sido ressaltada por
Costin (1998, p. 23-26), para quem “a avaliacdo institucional deverd fazer parte das atividades
rotineiras das organizagdes publicas no futuro”, mormente “aquelas comprometidas com a
melhoria da qualidade de seus resultados, sejam eles relativos a produtos ou a servicos”.

Para Patton (2001), entre as licdes (administrativas) aprendidas nas dltimas décadas, firmou-
se o entendimento de que, embora informagao nao signifique a mesma coisa que conhecimento, em
muitas organizacdes a era da informacdo levou a necessidade do conhecimento, ou seja, passou a ser
preciso, a partir da obtencao da informacao, construir o conhecimento organizacional.

Segundo Preskill e Boyle (2008), a construcdo da capacidade de avaliagdo acarreta o
desenvolvimento de estratégias referentes ao processo ensino/aprendizagem, com vistas a auxiliar
individuos, grupos e organizagdes a aprenderem sobre o que constitui uma prética eficaz de
avaliacdo, que seja til e profissional. O objetivo final dessa constru¢do € a pratica da avaliagdo
sustentdvel, por meio da qual se faz, continuamente, questionamentos relevantes que auxiliam na
coleta, andlise e interpretacdo dos dados, bem como na utilizagio dos resultados da avaliag@o para as
tomadas de decisao e para a a¢@o organizacional. Para que a pratica da avaliacdo seja sustentavel, os
participantes do processo precisam contar com o suporte da lideranga, ou seja, com os recursos,
incentivo e oportunidades necessdrios a transferéncia da sua aprendizagem individual sobre a
avaliacdo para o seu trabalho didrio. Esse processo exige, igualmente, o desenvolvimento de
sistemas, processos, politicas e planos que possibilitem encaixar o trabalho da avaliacdo no modo
pelo qual a organizacao realiza sua missao e objetivos estratégicos.

Segundo Galvao (2001), a avaliacdo de desempenho nas instituicdes privadas € um fato usual,
realizada mediante diversas abordagens técnicas: (a) valor econdmico agregado; (b) balanced
scorecard, (c) capital intelectual; (d) teoria das restricdes; (e) prémio nacional da qualidade — PNQ, etc.

O autor complementa afirmando que, no setor publico, embora esta prixis venha se popularizando,
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paulatinamente, a literatura menciona a existéncia de algumas dificuldades, principalmente em
conseqiiéncia das complexidades inerentes a gestdo publica, quais sejam: (1) clientes que sdo,
simultaneamente, usudrios e cidaddos; (2) agentes politicos que frequentemente apresentam interesses
vagos e inconcilidveis; e (3) a existéncia de controle judicial e de excessivos tramites burocraticos.

Por outro lado, Kusak e Rist (2001) constatam que a pressdo para se melhorar o desempenho
do setor priblico € crescente em praticamente todos 0s continentes, € que a estratégia mais empregada
hoje, tanto nos paises em desenvolvimento como nos desenvolvidos, € projetar e construir sistemas de
avaliacdo e monitoramento baseados no conceito de desempenho, de modo a possibilitar o
acompanhamento dos resultados produzidos (ou nio) pelas instituicdes governamentais. Para eles,
existe a necessidade de se documentar e divulgar esse desempenho (aos stakeholders' envolvidos),
bem como de se utilizar essas informagdes para melhorar continuamente as atuagdes institucionais.
Em outras palavras, as avaliacdes de desempenho devem ser usadas tanto para fins externos como
para aplicacdes internas, como por exemplo, na tomada das decisOes gerenciais e na identificacdo das
oportunidades de melhoria. Para que isto ocorra, € necessdrio que as informagOes relativas ao
desempenho gerem conhecimento institucional e estejam integradas no sistema de gestdo adotado,
bem como nos processos chaves de cada organizacdo (formulagdo das politicas, planejamento e

geréncia de programas e atividades, processos de alocacdo de recursos, etc.).

2.1.1 Modalidades de Avaliacao

A literatura mostra que € possivel conceber diferentes tipos de classificacdo para as
diversas modalidades de avaliacdo, ou seja, a depender do corte efetuado e da €nfase que se
dé a esse ou aquele aspecto especifico, torna-se possivel agrupa-las de diferentes formas, quer
seja considerando a natureza daquilo que € avaliado, quer seja em funcdo dos agentes que a

executam, ou ainda, do momento em que € realizada.

Hemptinne (1981) comentou sobre a diversidade de possibilidades na avaliacdo de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), afirmando que:

[...] a avaliacdo de P&D constitui uma espécie de processo dialético que
abrange toda a extensdo do esfor¢o de pesquisa e deveria ser conduzida a partir
de diferentes perspectivas (nacional ou internacional), em diversos contextos
(institucional, cientifica) e em diferentes niveis (a organiza¢do, o grupo de
pesquisa, o pesquisador individual, o programa de pesquisa). Existe hoje,
também, a tendéncia de se apoiar em métodos diferentes, ainda que
complementares como, por exemplo, avaliacdes por parte das vdérias fontes

' — O termo refere-se 4 pessoa, grupo ou organizagio que tem participacio (direta ou indireta) em uma dada organizacio, podendo afetar ou
ser afetado(a) pelas suas acdes, objetivos e politicas. Entre as partes interessadas podem estar credores, clientes, fornecedores,
empregados, acionistas, instituicdes governamentais, bem como as comunidades existentes no entorno (Nota do Autor).
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(colegas, gerentes, financiadores, clientes) ou combinagdes de andlises
qualitativas e quantitativas; ou ainda, critérios econdmicos, socioldgicos e
organizacionais; estudos de caso e técnicas de pesquisa por amostragem, etc.
[....] Em resumo, mesmo havendo uma preocupacio geral e cada vez maior
com a avalia¢do das atividades de P&D, ndo foi ainda encontrada uma resposta
definitiva que indique quais as abordagens tedricas e praticas mais indicadas.

Por sua parte, Ohayon (1991) propds a seguinte distingdo: (I) Quanto ao tipo de avaliacao:
a) Avaliacdo dos atores - pesquisadores, individuos, equipes, laboratérios; b) Avaliacdo dos
operadores - programas e instituicdes; e ¢) avaliacdo dos sistemas de pesquisa - permite relacionar
diferentes atores e operadores, sem que haja qualquer tipo de estrutura organizacional que os
integrem (sistemas de pesquisa regionais, estaduais, nacionais, etc.); (I) Quanto a natureza da
avaliacao: i) avaliacdo ex ante ou avaliagdo pré-ativa - tipo de avaliacdo direcionada ao porvir, que
corresponde a uma andlise estratégica (estratégia como funcdo de forcas e fraquezas internas,
associadas a possibilidade de ameacas e oportunidades externas); ii) avaliacdo ex cursu ou de
acompanhamento — categoria de avaliacao considerada como intermedidria ou de acompanhamento;
e iii) avaliacdo ex post ou avaliagdo retroativa - direcionada ao passado, com vistas a situar os
resultados alcangados, em relacdo aos objetivos pretendidos, geralmente incluindo recomendacdes
para o futuro; e (III) Quanto ao tipo de questao respondida pela avaliacao: 1) avaliacio sobre os
resultados; 2) avaliag@o sobre os efeitos; e 3) avaliagdo sobre a eficiéncia do gerenciamento.

De acordo com o documento Assessing Fundamental Science, do National Science and
Technology Council (1996), elaborado pelo governo dos Estados Unidos da América como parte do
esforco dirigido & melhoria da produtividade, da eficcia e da accountability” dos seus programas, sdo
pertinentes os seguintes conceitos: (a) saidas (outputs) - resultados imediatamente observaveis das
atividades desenvolvidas; (b) resultados (outcomes) - resultados intermedidrios ou de longo prazo para
0s quais o programa ou a organizag¢do foram concebidos; e (¢) impacto (impact) - sdo os efeitos ou
conseqiiéncias totais de longo prazo, diretos ou indiretos, intencionais ou nao.

Convém observar que a medicdo do impacto realmente causado por um programa,
projeto, pesquisa ou atividade de cunho tecnoldgico nem sempre € tarefa de facil execucao,
sendo muitas vezes a sua contribui¢do de cardter indireto, ou mesmo intangivel. A dificuldade
de se obter medidas confidveis pode depender, entre outros fatores, da natureza técnica do
problema abordado — pesquisa bdsica, aplicada, desenvolvimento, etc., sendo também
relevante considerar que, nem sempre € previsivel o horizonte temporal de aplicacdo dos
resultados oriundos das atividades de C&T, ou seja, o tempo observado entre um dado evento

cientifico ou tecnoldgico e as conseqiiéncias dele decorrentes. As vezes, uma percepcao do

2 — Vocébulo da lingua inglesa ainda sem tradugdo técnica padronizada. Alguns autores utilizam-se do termo “responsividade” enquanto
outros falam de “responsabilizagdo”. Refere-se a adequacdo do projeto ou atividade ao que se espera da organizacdo — normalmente
expresso em sua missdo organizacional, tanto no que se refere a parte técnica, administrativa ou legal (Nota do Autor).
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impacto causado pode ser obtida por meio da comparagdo entre os resultados reais obtidos e a
situacdo presumida da inexisténcia do programa, projeto, atividade e/ou institui¢do avaliados.

Guimaraes, Nader e Ramagem (1997, p. 3) também destacam que a avaliacdo, em qualquer
nivel de abrangéncia que se queira considerar, compreende um processo ciclico marcado por trés fases
distintas: (1) o antes, que estabelece o planejamento; (2) o durante, que acompanha e supervisiona a
execucdo do que foi planejado; e (3) o depois, em que sdo confrontados o planejado e o executado,
permitindo a prestacdo de contas e o replanejamento. Para eles, “no nivel estratégico, o planejamento e
a avaliacdo dizem respeito a missao e as diretrizes organizacionais, tendo como resultado esperado a
sustentabilidade organizacional, ou seja, a sua sobrevivéncia no longo prazo”. Portanto, passa a ser
relevante ndo s6 a obtencdo de um dado resultado organizacional, mas também de que forma esse
resultado contribui (ou ndo) para a realizagdo dos objetivos institucionais previamente planejados, e
mesmo, em ultima andlise, da sociedade como um todo.

Para Scriven (1999), a avaliacdo € dedicada a determinacio sistemdtica do mérito, do valor
ou do significado de algo ou de alguém, e € dividida em &reas, de acordo com o tipo da entidade
avaliada (por exemplo, avaliacdo de programas, avaliacdo de pessoas, etc.), havendo mais de vinte
dessas dreas de avaliacdo reconhecidas. Segundo o autor, alguns aspectos especificos da
metodologia da avaliacdo foram desenvolvidos para resolver problemas da avaliacdo em somente
uma ou algumas dessas dreas, sendo, entretanto, a 16gica subjacente desse processo e uma parcela
substancial de sua metodologia geral compartilhadas por todas ou por muitas dessas éreas.

Lobo (1998) e Ala-Harja e Helgason (2000) também fazem referéncia quanto a cronologia da
avaliacdo. Segundo eles, a avaliacdo feita antes (ex ante) sempre foi muito estimulada nos programas
patrocinados por organismos multilaterais de financiamento. Essas avaliagcdes, em geral, relacionam-
se a estimacdo das taxas de retorno, bem como a andlise das relacdes custo-beneficio e/ou custo-
efetividade. Ja as avaliagdes intermedidrias, também chamadas de formativas, sio conduzidas
durante a implementac@o de um programa, como meio de se adquirir mais conhecimento do processo
para o qual se deseja contribuir. Na maioria das vezes, o objetivo € dar suporte e melhorar a gestao e
o desenvolvimento do programa. Nesses casos, o destaque ¢ normalmente dado a aplicabilidade
direta dos resultados. Por dltimo, ha as avaliagdes posteriores a implementacio do programa, as quais
sdo chamadas ex post (ou somativas), que visam trabalhar com os impactos e, por meio da
constatacdo da eficicia alcangada, estimar o valor geral do programa.

Também para Cotta (2001, p. 91), a avaliacdo tem sido normalmente classificada
“em funcdo do seu ‘timing’ (antes, durante ou depois da implantacdo da politica ou
programa), da posi¢do do avaliador em rela¢do ao objeto avaliado (interna, externa ou semi-

independente) e da natureza do objeto avaliado (contexto, insumos, processo e resultados)”.
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Costa e Castanhar (2003) partem do principio que, se a avaliacdo € uma espécie de
medicdo, de julgamento de valor, € necessdrio, em primeiro lugar, definir os critérios a serem
adotados. Para os autores, nesse ponto nao ha consenso sobre os aspectos metodoldgicos e
conceituais a seguir, existindo um verdadeiro emaranhado conceitual. A escolha dos critérios da
avaliacdo € funcdo, principalmente, do que se deseja alcancar ao final do processo. Por exemplo,
tomando como referéncia o manual do “Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia (UNICEF)”,
esses autores (2003) registram como os mais utilizados: a eficiéncia, a eficdcia, o impacto, a
sustentabilidade, a andlise custo-efetividade e a satisfacdo do usudrio.

Vasconcellos e Ohayon (1988, p. 4), j4 haviam asseverado a respeito que, “um aspecto
fundamental de qualquer sistema de avaliacdo € a selec@o dos critérios que sdo relevantes para
cada situacdo especifica”, ou seja:

a existéncia de critérios previamente delineados (quantitativos ou
qualitativos), ainda que de forma preliminar, € indispensdvel a implantacio
de processos sistemdticos de avaliagdo institucional, importando para tanto a
existéncia e o conhecimento de fatores tais como, a missao da organizagdo, o
tipo de atividade exercida, o custo e a disponibilidade de dados sobre ela
e/ou sobre o setor ao qual pertence, etc.

Segundo Paulsen e Dailey (2007), avaliagdes focadas na qualidade e na execugdo dos
programas ou atividades fornecem uma realimentacdo que possibilita obter melhorias
internas, sem desdobramentos externos, € sao chamadas de avaliacoes formativas. Aprender
como os programas ou atividades estdo sendo executados, incluindo os desafios e os pontos
fortes, pode servir como informagao util para se melhorar as praticas de gestdo enquanto a
atividade ou programa ainda estiver em andamento (ao invés de se esperar até que 0 mesmo
esteja concluido e perceber, as vezes demasiadamente tarde, que as coisas nio se
desenvolveram conforme pretendido, ou seja, ndo se gerou o resultado almejado). As
avaliacdes desenvolvidas para fornecer informagdes as agéncias externas sobre o impacto
observado sdo classificadas como avaliacoes somativas, cujos resultados sdo relatados por
meio de relatérios formais (esse tipo de avaliacdo oferece também o beneficio adicional de
manter os stakeholders devidamente informados). Naturalmente, as melhores avaliacdes sao
aquelas que combinam caracteristicas formativas e somativas, ou seja, 0S Pprocessos
avaliativos de maior envergadura e beneficios sdo aqueles que relatam os resultados obtidos
as agéncias externas e, simultaneamente, fornecem a realimentacdo interna necessdria a
melhoria continua da atividade ou programa.

Outro aspecto relevante para a consisténcia dos processos avaliativos € a compreensao de

trés diferentes conceitos, amplamente utilizados na literatura, quais sejam: (a) eficiéncia - conceito
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diretamente relacionado com a otimiza¢@o no uso dos recursos disponiveis para a obten¢do de um
dado resultado (relacionado a produtividade daquilo que se quer avaliar); (b) eficacia - denota o
grau de concordancia entre os resultados reais obtidos e os objetivos propostos ou planejados; e
(c) efetividade - numa abordagem mais geral, este conceito relaciona os resultados obtidos com os
interesses globais da sociedade como um todo ou, num caso mais especifico, com os interesses de
um cliente em especial (caso este esteja claramente identificado).

Uma analogia de fécil assimilagdo, embora limitada em sua abrangéncia conceitual,

poderia ser construida em relacdo a uma competi¢ao esportiva na qual, pela dtica de uma das

equipes participantes e/ou de seus torcedores: (i) a eficiéncia corresponderia a ter uma boa atuacio

durante uma dada partida; (ii) a efic4cia seria alcancada ao se obter a vitéria na partida disputada;
e (iii) a efetividade, numa visao de mais longo prazo, equivaleria a atingir a condicao de vencedor
do torneio ou do campeonato e, eventualmente, agregar novos torcedores ao time.

Convém observar que esses conceitos — eficiéncia, eficicia e efetividade, tal qual descritos, ndo sdo
de aceitacio unanime na literatura, havendo divergéncias quanto aos seus significados. H4 casos — para a
Organizacao das Nagdes Unidas para a educagio, a ciéncia e a cultura (UNESCO), por exemplo — em que
os conceitos de eficiéncia e eficicia, conforme apresentados neste texto, sao mesclados num tinico conceito.

Segundo Oliveira (1983), avaliagdes envolvendo a relacio custo-eficdcia sdo normalmente
empregadas em andlises a priori, em que a seleciao de projetos € efetuada em termos de minimizar
os custos envolvidos para se atingir um dado objetivo. Por outro lado, a relacdo custo-efetividade
(passivel de utilizagcdo tanto a priori quanto a posteriori) permite comparar os custos de uma
atividade com as contribui¢cdes (observadas ou presumiveis) para os objetivos globais da
sociedade. Para ele, as maiores dificuldades no estudo dessas relacdes seriam: (i) a apropriacdo
confidvel dos custos de um projeto ou atividade especifica, dentro do universo contébil global de
uma firma privada ou instituicdo governamental de P&D; e (ii) a mensuracdo dos possiveis

impactos sociais, obtidos em decorréncia de tal e qual programa, projeto ou atividade.

2.2 A GESTAO PUBLICA DE UM ESTADO EM TRANSFORMACAO: A AVALIACAO
COMO FERRAMENTA DE GESTAO DO APARELHO DO ESTADO

Hoje em dia, dada a magnitude e as inter-relacdes dos interesses envolvidos, o nivel de
exceléncia da gestdo publica de uma nacdo pode tornar-se um tema de grande interesse e
preocupagdo para varios agentes econdmicos, bem como para a populagdo em geral, uma vez que

o gerenciamento da coisa publica pode afetar, diretamente, tanto a eficiéncia dos negdcios e das
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transagdes comerciais efetuadas internamente no pafs, como também a qualidade da prestacao dos
servigos disponibilizados pelo Estado.

Para Faria (2005), nas décadas de 1980 e 1990, a avaliacdo das politicas publicas foi
posta a servico da reforma do setor publico, entretanto, a avaliacdo ndo se circunscreve a um
tipo especifico de Estado ou cultura administrativa. Faria (2005, p. 99) assinala que o desenho
das reformas do setor publico privilegiou dois propésitos bésicos:

Primeiro, a adog¢do de uma perspectiva de contencdo dos gastos publicos, de
busca de melhoria da eficiéncia e da produtividade, de ampliacdo da
flexibilidade gerencial e da capacidade de resposta dos governos, bem como
de maximizacdo da transparéncia da gestdo publica e de responsabilizacio
dos gestores, em um processo no qual o “consumidor” dos bens e servigos
publicos estaria, supostamente, em primeiro plano. O segundo propdsito ou
expectativa é que tais reformas pudessem contribuir para uma reavaliagio da
pertinéncia das organiza¢des governamentais preservarem todo o seu leque
tradicional de atribuicdes, prevalecendo um contexto de valorizacdo da
provisdo privada de bens e servigos.

A partir de novembro de 1995, mercé da constatacdo da existéncia de dificuldades em varias
areas do aparelho do Estado brasileiro e da percepcao da necessidade de mudancas generalizadas, o
governo, de forma institucional, acenou com a implantacdo de um “Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado”, por meio do extinto Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do
Estado (MARE).

Esse Plano, em sua parte 5, identificava no aparelho do Estado brasileiro quatro setores

distintos, conforme descrito a seguir: (i) o denominado Nucleo Estratégico, formado pelo setor em

que sdo tomadas as decisOes estratégicas e definidas as politicas publicas e as leis, sendo também
responsavel pela cobranca do seu cumprimento (Poderes Legislativo e Judiciario, Ministério Piblico
e, no Poder Executivo, o Presidente da Republica, seus Ministros e auxiliares diretos); (ii) o chamado

setor de Atividades Exclusivas, constituido pelas instituicdes governamentais prestadoras dos

servicos que s6 o Estado pode realizar, ou seja, por meio dos quais se exerce o poder extroverso do
Estado (poder de regulamentar, fiscalizar, fomentar, etc.). Esse setor € responsavel, por exemplo, pelo
servico de cobranga e fiscalizagdo dos impostos, pela policia, pela previdéncia social bésica, pela
fiscalizacdo do cumprimento de normas sanitdrias, pelo controle do meio ambiente, etc.; (iii) o setor

de Servicos Nao-exclusivos, no qual o Estado atua simultaneamente com outras organizagdes

publicas ndo-estatais e privadas. As institui¢des desse setor ndo possuem poder de Estado, embora o
mesmo esteja presente, ja que esses servigos podem envolver direitos fundamentais do cidadao, tais
como os da educacio e da saide (universidades, hospitais, museus, centros de pesquisa, etc.); e (iv) o

setor de Producdo de Bens e Servigos para o Mercado, que corresponde ao segmento tipico de

atuacdo da iniciativa privada, cujas atividades econdmicas sido voltadas fundamentalmente para a
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obten¢@o e maximizac¢do do lucro. Parte desse setor ainda permanece no aparelho do Estado, ou
porque em um dado momento histérico do pais os investimentos eram de tal sorte vultosos, que
faltou capital ao segmento privado para efetud-los, ou ainda, em virtude do fato de serem atividades
naturalmente monopolistas, as quais sendo de dificil controle via mercado, somente sao passiveis de
privatizacdo mediante uma regulamentacdo adequada e especifica (BRASIL, 1995).

Segundo Bresser Pereira (1997), a reforma proposta no referido “Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado” foi a grande tarefa politica dos anos de 1990, envolvendo quatro problemas ou
processos que, embora interdependentes, podem ser diferentemente caracterizados, a saber: (1) um
problema ou processo politico-econdomico de ordem geral, referente a delimitacio do tamanho do
Estado, cujo encaminhamento foi feito por intermédio de programas de privatizacdo, terceirizacao e

“publicizagio®

de atividades e servicos; (2) um problema ou processo politico-econdmico de ordem
singular, em que foi buscada a redefinicao do papel regulador do Estado, ou seja, a reducao do grau
de interferéncia do Estado ao efetivamente necessario. Isto se deu por intermédio de programas que
visaram a abrandar o alto nivel de regulamentacio do mercado, melhorando, dessa forma, a
capacidade de competi¢do internacional da economia, como um todo; (3) um problema ou processo
econdmico-administrativo, em que se buscou a recuperaciao da governanca do Estado brasileiro,
sendo esta compreendida como a capacidade financeira e administrativa de implementar as decisdes
politicas tomadas pelo governo, com a flexibilidade e a eficacia necessarias, voltando a a¢do dos seus
servicos para o atendimento das reais necessidades da sociedade; e (4) um problema ou processo
politico, no sentido de se obter o aumento da governabilidade ou capacidade politica do governo de
intermediar interesses, garantir legitimidade e governar.

Para Nader (2005), a estratégia desse Plano Diretor consistia em flexibilizar a gestdo
publica, por intermédio da transformacdo das estruturas juridicas das organizacOes, da
descentralizacdo das acdes governamentais, da responsabilizacdo dos gestores publicos pelos
resultados das agdes institucionais e, principalmente, da dissemina¢do dos principios da
administracdo publica gerencial. Para essa mesma autora, a despeito da solu¢do de continuidade
observada na implementacdo do Plano Diretor, cuja execug@o foi interrompida nos anos
subseqiientes ao seu lancamento, os novos conceitos e principios langados por ele deixaram
marcas sensiveis na administracao publica brasileira, percebidas mesmo atualmente.

Batista (1999) afirma que, o principal instrumento de aplicacdo do Plano Diretor,
relativo as dimensdes cultural e de gestdo publica, foi o Programa da Qualidade e

Participacdo na Administracao Piublica (QPAP), coordenado pelo extinto MARE. Segundo

3 _ publicizagio: neologismo utilizado com o significado de absor¢io de servigos nio-exclusivos do Estado por parte de entidades
pertencentes ao denominado “terceiro setor”, ou seja, organizagdes publicas ndo-estatais que se configuram como entidades juridicas de
direito privado, sem fins lucrativos, ou seja, as denominadas “organiza¢des ndo governamentais - ONG” (Nota do Autor).
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os conceitos adotados nesse Programa, avaliar a gestao de uma organizagdo publica significava
verificar o grau de adesdo dos seus aspectos gerenciais mais importantes ao referencial de
gestdo denominado pelo QPAP como Gestao pela Exceléncia. Esse referencial foi construido
a partir do modelo de exceléncia preconizado pela entdo denominada Fundacido para o
Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ). Para esse mesmo autor, se realizada de forma
sistematica, a avaliacdo da gestdo funcionaria como uma forma de aprendizado sobre a propria
organizacdo, bem como instrumento de internalizagdo dos principios, valores e praticas da
gestdo pela exceléncia. Em outras palavras, a finalidade do instrumento de avaliacdo da gestao
publica seria orientar os 6rgdos e entidades publicas a implantarem, internamente, programas
de qualidade e participacdo, incorporando as praticas da gestao pela exceléncia.

A bem da verdade, desde a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 e da
conseqiiente elaborag@o do primeiro Plano Plurianual (PPA), correspondente ao periodo 1991-
1995, até os dias atuais, houve uma crescente preocupagdo com o aperfeicoamento do modelo
de gerenciamento adotado no servigco publico, o que acabou por ressaltar a importancia da
avaliacdo como uma ferramenta indispensavel a boa gestao.

Nader (2005, p.12-16) afirma que, a experiéncia com o método de gestdo do PPA,
referente ao intervalo 2000-2003, mostrou a necessidade de se reforcar os vinculos
institucionais dos programas e de se aumentar o poder das organizacdes quanto a sua
capacidade de planejar, monitorar e avaliar as agdes que executavam. Declara também que a
tentativa subjacente a implantacdo da metodologia de avaliagao do referido PPA foi a de
romper com a légica da justificativa, tradicional em processos de auto-avaliacdo, e introduzir
a légica explicativa da avaliacdo de resultados. O conceito adotado € o de que resultados
corresponderiam a alteracOes nos indicadores dos problemas que originaram os programas,
refletindo a evolug@o no encaminhamento das solu¢des programadas.

O principio de olhar primeiro para os resultados e na seqii€ncia para a implementacao e
para o desenho do programa gerou as perguntas bdasicas da avaliacdo: “conseguimos ou ndo os
resultados esperados? O que funcionou e o que ndo funcionou na execugdo das acdes do
programa?”’. Para a autora, as fragilidades e dificuldades de incorporacdo da cultura de
resultados, da realizacdo de avaliagdes e da prestacdo de contas a sociedade parecem fazer
parte do complexo processo de mudanga das préticas da administracdo publica, e implica nao
apenas em mudar métodos e procedimentos de gestdo, mas também em construir os conceitos
do que seja uma burocracia de resultados, em substituicdo aos conceitos de uma mera

burocracia de meios.
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O importante € que, seja em virtude da busca de uma visdo estratégica mais solida, seja
em conseqiiéncia da imposicao de fatores externos (tais como dispositivos legais), ou mesmo em
decorréncia da constatacio cabal da finitude dos meios e recursos governamentais disponiveis, a
consciéncia da necessidade de realizacao de avaliagdes institucionais disseminou-se € impds-se a

um numero consideravel de institui¢des dentro do universo estatal e paraestatal brasileiros.

2.2.1 O Referencial Teorico do Prémio Nacional da Qualidade

A instituicdo do “Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP)” pelo
governo brasileiro, no inicio da década de 1990, foi um dos antecedentes determinantes para a
criacdo da “Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ)”, entidade privada sem
fins lucrativos, fundada em outubro de 1991, cujo objetivo era administrar o “Prémio Nacional
da Qualidade (PNQ)”. O histérico do PNQ iniciou-se em 1992 quando, adotando integralmente
os critérios utilizados pelo Malcolm Baldrige National Quality Award, dos Estados Unidos da
América (os denominados Criteria for Perfomance Excellence), relativos ao ano de 1991, a
FPNQ realizou seu primeiro processo de avaliacdo e premiacdo. Nesses primérdios, o modelo
citado teve preferéncia sobre os demais prémios semelhantes por estabelecer os seus critérios
de avaliacdo com base nos referenciais de exceléncia da Gestdo da Qualidade Total sem,
contudo, prescrever metodologias especificas para sua implementacdo. De 14 para cd, os
critérios de avaliacdo tém sendo constantemente aprimorados pela FPNQ. (FUNDACAO
PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 1998).

A partir de 2005, a FPNQ foi reestruturada conceitualmente, passando a ser
denominada como “Funda¢do Nacional da Qualidade (FNQ)”, tendo por missao “Disseminar
os fundamentos da exceléncia em gestdo para o aumento da competitividade das organizacdes
e do Brasil” (FNQ, 2008a, p. 2).

Para a FNQ, ‘“as organizagdes sdao sistemas vivos, integrantes de ecossistemas
complexos, com os quais interagem e dos quais dependem”. Segundo a Fundacio, a exceléncia
em uma organizacdo depende, fundamentalmente, de sua capacidade de perseguir seus
propdsitos em completa harmonia com seu ecossistema, ou seja, ndo se trata de um estado
absoluto, mas sim de um horizonte, uma disposicao intensa, constante e abrangente de fazer bem
feito. Na verdade, ao invés de se falar em exceléncia simplesmente, propde-se a buscar, procurar
e indagar permanentemente pela mesma (FNQ, 2008a, p. 7).

A Fundagdo preconiza que a compreensdo da exceléncia em gestido deve partir do

reconhecimento de que as organizacOes € a propria sociedade encontram-se num profundo



35

processo de transformacio ou, em outras palavras, que mudangas vém ocorrendo nos contextos
social, tecnoldgico e econdmico e, consequentemente, na compreensao das dimensoes ligadas a
gestdo organizacional, as quais sdo fortemente influenciadas pela presenca de condicdes
determinantes, tais como: (i) turbuléncias; (ii) globalizacdo; (iii) o acesso cada vez mais fécil e
universal ao conhecimento, cujo crescimento € exponencial e cada dia mais especializado; (iv) o
aumento do nivel intelectual do trabalho, como uma das consequéncias da automatizacdo dos
processos (ao contrario do que se supunha inicialmente); e (v) a reducio exponencial dos custos de
processamento, armazenamento e transmissao de dados que, juntamente com a informatizacao,
tem modificado, profundamente, a forma de se produzir o trabalho e de se gerar valor na economia.

O denominado Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG), conforme entendido e
disseminado pela FNQ, estd alicercado sobre um conjunto de conceitos fundamentais e
estruturado em critérios e requisitos, que expressam, de algum modo, todas essas
condicionantes citadas, ou seja, exprimem principios reconhecidos internacionalmente, que se
traduzem em préticas ou fatores de desempenho encontrados em organizacdes lideres de
classe mundial, que buscam constantemente aperfeicoar-se e adaptar-se as mudangas.

A seguir, s3o apresentados os conceitos fundamentais preconizados pela FNQ, a saber:
(1) Pensamento Sistémico: expressa o entendimento das relacdes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizac@o e o ambiente externo. Para a Fundag@o,
esse conceito € mais facilmente demonstrado e compreendido pelas pessoas de uma organizacdo quando
esta adota um modelo de gestao e o dissemina de forma transparente, com monitoramento realizado por
meio de auto-avaliagdes sucessivas;
(2) Aprendizado Organizacional: exprime a busca e o alcance de um novo patamar de conhecimento
para a organizacdo, por meio da percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias;
(3) Cultura de Inovacdo: refere-se a promog¢do de um ambiente favordvel a criatividade, a
experimentacio e implementacao de novas idéias que possam gerar um diferencial competitivo;
(4) Lideranca e Constancia de Propdsitos: os lideres precisam atuar de forma aberta,
democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da
exceléncia, a promog¢do de relacdes de qualidade e a protecdo dos interesses das partes
envolvidas. Esses principios aplicam-se a todos os aspectos do relacionamento com clientes,
fornecedores, acionistas (proprietdrios), 6rgaos do governo, sindicatos ou outros participes, €
deve ser a base de um sistema de governanga eficaz;
(5) Orientacao por Processos e Informacoes: ¢ necessdria a compreensao e a segmentacio
do conjunto das atividades e processos da organizacdo que agregam valor para as partes

interessadas. A tomada de decisdes e a execugdo das acdes devem ter como base a medi¢do e
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a andlise do desempenho, levando-se em consideracdo as informacdes disponiveis, além de
incluir os riscos identificados;

(6) Visao de Futuro: é preciso haver compreensao dos fatores que afetam a organizagdo, seu
ecossistema e o ambiente externo, nos curto e longo prazos. A organizacdo com visdo de
futuro pensa, planeja e aprende estrategicamente. O planejamento deve estar voltado ao
sucesso no longo prazo e aos resultados do presente, sem comprometer o futuro em funcao de
ganhos imediatos. E essencial ao sucesso de uma organizacdo que ela seja proativa e se
antecipe, com agilidade, adaptando-se as novas tendéncias do ambiente externo, as novas
necessidades e expectativas dos stakeholders, aos desenvolvimentos tecnoldgicos, aos
requisitos legais, as mudancgas estratégicas dos concorrentes e as necessidades da sociedade,
em geral;

(7) Geracao de Valor: ¢ essencial gerar valor para todas as partes interessadas, com vistas a
aprimorar as relacdes de qualidade e assegurar o desenvolvimento da organizacdo, ou seja, €
preciso efetuar o acompanhamento dos resultados em relacdo as metas, a comparacdo destas
com os referenciais pertinentes, bem como o monitoramento da satisfacdo de todos os
envolvidos;

(8) Valorizacao das Pessoas: ¢ fundamental o estabelecimento de relagdes com as pessoas,
criando condig¢des para que elas se realizem profissionalmente e humanamente, maximizando
o seu desempenho, por meio do comprometimento, do desenvolvimento de competéncias e da
possibilidade de empreender. Valorizar pessoas significa assegurar o seu desenvolvimento,
bem-estar e satisfacdo, criando préticas mais flexiveis e produtivas para atrair e reter talentos,
assim como estimulando a existéncia de um clima organizacional participativo e agraddvel,
que propicie um alto desempenho pessoal e organizacional;

(9) Conhecimento sobre o Cliente e 0 Marcado: a organizacdo com foco no cliente, além de
conhecer as suas necessidades atuais e antecipar-se as suas expectativas (o mesmo aplica-se
aos clientes e mercados potenciais), busca estabelecer relagdes duradouras e de qualidade.
Quando essas necessidades estdo claras para toda a organizagdo, e ndo somente para as dreas
diretamente envolvidas com os clientes, € possivel desenvolver e oferecer produtos e/ou
servicos diferenciados, que irdo satisfazer os clientes dos mercados atuais ou, mesmo, atingir
novos segmentos;

(10) Desenvolvimento de Parcerias: refere-se ao desenvolvimento de atividades em conjunto
com outras organizacgdes, a partir da plena utilizacdo das competéncias essenciais de cada
uma, objetivando beneficios miutuos e claramente identificados para ambas as partes. No

mundo de hoje (de mudancas constantes € aumento da demanda), o sucesso pode depender
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das parcerias que a organizacdo desenvolve, as quais podem envolver clientes, fornecedores,
organizagdes de cunho social ou mesmo competidores; e
(11) Responsabilidade Social: a responsabilidade social pressupde o reconhecimento da
sociedade como parte integrante do ecossistema da organizacdo, com necessidades e
expectativas que precisam ser identificadas, compreendidas e satisfeitas. Trata-se do exercicio
constante da consciéncia moral e civica da organizacdo, advinda da ampla compreensao de
seu papel no contexto em que se insere (FNQ, 2006a).

Os documentos designados como Compromisso com a Exceléncia, Rumo a Exceléncia
e Critérios de Exceléncia sio atualizados anualmente pela FNQ e constituem modelos
sistémicos de gestdo organizacional que, construidos sobre a ja referida base de conceitos
fundamentais, s@o indispensdveis a obtencao da exceléncia do desempenho (FNQ, 2009).

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade, o caminho que leva a exceléncia
apresenta marcos que indicam os diferentes estdgios de maturidade dos sistemas de gestao das
organizagoes, as quais, neste particular, podem ser classificadas como:
(a) organizacoes iniciantes — aquelas que nao tém claramente identificados os seus clientes e,
as vezes, tampouco os seus produtos. Organizacdes nessa situacdo devem utilizar o
documento denominado Compromisso com a Exceléncia, a fim de buscarem uma orientacao
apropriada a esse nivel de gestao;
(b) Organizacoes em estagio intermediario - s3o as que ja comegam a obter os primeiros
resultados decorrentes da padronizacdo e cujos processos jd estdo devidamente delineados,
encontrando-se em fase de migracdo, de uma postura reativa para uma proativa. Nessa fase os
processos ndo estio totalmente disseminados e a organizacdo deve buscar a integracdo entre
as suas dreas de trabalho, de forma a implementar melhorias sustentdveis. O documento do
Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) que as organizacdes devem utilizar neste estagio é o
chamado Rumo a Exceléncia; e
(¢) Organizacoes em estagio avancado - possuem um sistema de gestdo delineado e
implementado. Avaliam e melhoram de forma rotineira os seus resultados e as suas praticas
de gestao, apresentando, no geral, resultados acima dos concorrentes em vdrias areas, porém,
apresentam ainda alguma dificuldade em alcancar os referenciais de exceléncia. O
fundamento critico para essas organizagdes costuma ser a constancia de propdsitos.
Organizacdes nesse estagio devem utilizar os Critérios de Exceléncia, que procuram refletir
o “estado da arte” da gestdo para a exceléncia do desempenho e expressam uma orientacao

adequada a esse nivel de gestao (FNQ, 2009).
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A Figura 1 a seguir representa a evolucao da maturidade da gestdo nas organizacdes € 0s

seus respectivos estagios.

Nivel de Maturidade
Estado-da-arte
/ Classe

; Mundial
Exceléncia V/__

Implementando as
Rumo a praticas de gestao
Exceléncia

Compromisso com _/

a Exceléncia

Tempo e Esforgo

Figura 1 — Evolugdo e estdgios de maturidade da gestio
Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2008a, p. 14).

Os supracitados documentos (Compromisso com a Exceléncia, Rumo a Exceléncia e
Critérios de Exceléncia) expressam oito critérios sobre os quais assenta-se o Modelo de
Exceléncia da Gestdo difundido pela Fundagdo, o qual, em fun¢do de sua flexibilidade e
simplicidade de linguagem e, principalmente, por ndo prescrever ferramentas e praticas
especificas de gestdo, pode ser utilizado na avaliacdo, diagndstico e desenvolvimento do
sistema de gestdao de qualquer tipo de organizacao, seja de pequeno, médio ou grande porte,
do setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro. (FNQ, 2009, p. 4). Esses os
oito critérios sdo: (1) Lideranca; (2) Estratégias e Planos; (3) Clientes; (4) Sociedade; (5)
Informagdes e Conhecimento; (6) Pessoas; (7) Processos; e (8) Resultados. Esses critérios
estdo subdivididos em 24 itens (dezoito de processos gerenciais e seis de resultados
organizacionais), cada um possuindo requisitos especificos e uma pontuacdo
maxima (FNQ, 2006b).

Como ja dito anteriormente, 0 MEG foi concebido sobre a base dos Fundamentos da
Exceléncia, os quais sdo expressos em caracteristicas tangiveis (mensurdveis quantitativa ou
qualitativamente) e distribuidos em requisitos. O MEG ¢é representado esquematicamente pela
figura 2 abaixo, que permite ao administrador obter uma visdo sistémica da gestdo

organizacional (FNQ, 2006b).



39

Resultados

9, U\
Ua“”"ﬂu uoo @ saQ’bemlos

Figura 2 — Modelo de Exceléncia da Gestao
Fonte: Fundagio Nacional da Qualidade (2009, p. 10).

A Figura 2 representa o0 MEG, simbolizando a concep¢do da organizacdo como um
sistema organico e adaptdvel, que interage com o ambiente externo. “Sugere que os elementos
do modelo relacionam-se de forma harmonica e integrada, voltados a geragdao dos Resultados
organizacionais, imersos num ambiente de Informacoes e Conhecimento. Pressupde ainda
que as Pessoas que compdem a forca de trabalho estdo capacitadas e satisfeitas, atuando em
um ambiente propicio a consolidacio da cultura da exceléncia, de forma a executar e
gerenciar adequadamente os Processos, criando valor para os Clientes e aperfeicoando
constantemente o relacionamento com os fornecedores”.

Por outro lado, para que haja continuidade em suas operagdes, “a organizacdao deve
também, de forma ética, identificar, entender e satisfazer as necessidades e expectativas da
Sociedade e das comunidades com as quais interage. A Lideranca, por sua vez, de posse de
todas as informacgoes relevantes, estabelece os seus principios, impulsionando, com seu exemplo,
a cultura da exceléncia na organizacgdo. Os lideres sdo os principais responsdveis pela obtencao
dos resultados que asseguram a satisfacdo dos stakeholders, bem como a perpetuidade da
organizacgdo, devendo analisar o desempenho da mesma e executar, sempre que necessario, as
acoes corretivas requeridas, consolidando o aprendizado organizacional. As Estratégias devem

ser formuladas pelos lideres, de forma a direcionar a organizacdo e o seu desempenho e,
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igualmente, para determinar a sua posi¢ao competitiva”. Essas estratégias devem ser estendidas a
todos os niveis organizacionais por meio de Planos de acdo, de curto e longo prazos, bem como
devem ser estabelecidas metas que considerem as projecdes de demanda e de desempenho dos
concorrentes. “As organizacdes devem avaliar, permanentemente, a implementacdo das
estratégias e monitorar os respectivos planos de acdo, com vistas a criar condi¢des para
responder, rapidamente, as mudancas nos ambientes interno e externo” (FNQ, 2006c, p. 13-14).
A Figura 3 a seguir representa, de forma esquemadtica, o diagrama da gestdao sob o
enfoque da FNQ, em que se evidencia a dinamica de continuo aperfeicoamento das praticas
de gestdo, tanto por intermédio do ciclo voltado as atividades de cunho executivo
(planejamento, execucdo, controle e acdo), quanto da implantacio de uma sistemdtica de

avaliacdo continuada e da melhoria constante do sistema de gestao adotado.

[ : l
Planejamento _. Execugéo
da execugao
Definicao das " v
praticas e padroes Verificagao
Agio -« (comparagao
' com padrao) || |

Melhoria < - Avaliagao

Figura 3 — Diagrama da gestdo
Fonte: Fundagio Nacional da Qualidade (2006¢).

2.2.1.1 A busca pela Exceléncia da Gestao no Setor Publico

Desde meados de 1997, atendendo a uma solicitacdo direta do governo federal, por
intermédio do extinto Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado, a entdo Fundacgao
para o Prémio Nacional da Qualidade acrescentou mais algumas categorias diferenciadas de
premiacdo aquelas ja existentes na ocasido, passando a contar também com categorias de premiacdo
voltadas as médias empresas ¢ aos 6rgidos da Administracao Publica do Poder Executivo
Federal, ou seja, a administracio direta, autarquias, fundagdes e empresas publicas (FNQ, 1998).

Em funcdo da continua cobranga social pela melhoria das institui¢des publicas federais
e, consequentemente, dos servicos prestados por elas, foi criado no inicio dos anos de 1990 o
Programa de Qualidade e Produtividade da Gestao Publica (QPAP), ainda sob a égide do

extinto MARE. Este Programa propunha-se a modificar a cultura administrativa entao
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vigente, introduzindo no setor publico as mudancas de valores e de comportamento
necessdrias a migracdo do “modelo burocritico de gestdo” para o de uma “administracdo
publica gerencial”. Com o tempo, esse conceito evoluiu, consolidando-se no hoje denominado
Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacéio (GESPUBLICA) do atual
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG) (SANT ANNA, 2006).

Muito embora se reconheca hoje que os principios e critérios oriundos das empresas
privadas, relativos a gestdo pela qualidade, possam e devam ser aplicados também as
organizagdes publicas, traduzindo-se, em termos de servicos, na busca continua da satisfacdo do
cidaddo, é importante observar que naquela época, nao obstante todo o interesse € motivacao que
o PNQ possa ter suscitado nos administradores publicos de meados dos anos de 1990, houve a
necessidade de uma vis@o mais realista da situacdo a enfrentar na ocasido. Assim, considerando as
condigdes (relativamente a qualidade da gestao) em que se encontravam as organizacgdes publicas
em geral e, atendendo as recomendacdes da entdo FPNQ, o extinto MARE instituiu, em marco de
1998, o Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF). Esse Prémio funcionou, em principio,
como um sistema de reconhecimento e premiacdo intermedidrios, objetivando estimular e
preparar o setor publico para a pretendida melhoria da qualidade da gestdo. A expectativa era que
essa iniciativa pudesse tornar possivel a apresentacdo de candidaturas de organizagdes com reais
condi¢des de concorréncia ao PNQ, na categoria Administraciao Pablica, (BRASIL, 1998).

Com o passar do tempo, as ambicdes de melhoria administrativa foram se ampliando e
hoje, com a evolug@o dos propoésitos, as principais finalidades do PQGF passaram a ser destacar,
reconhecer e premiar as organizacdes publicas que comprovem alto desempenho institucional,
com qualidade em gestdo, ou seja, direcionou-se esse Prémio para os seguintes objetivos: (a)
reconhecer formalmente os resultados alcancados pelas organizagdes publicas com a
implementacdo da exceléncia em gestdao; (b) estimular 6rgdos e entidades da administracao
publica brasileira a priorizarem agdes voltadas a melhoria da gestio e do desempenho
institucional; (c¢) alavancar setores estratégicos do governo para a exceléncia na gestdo publica;
(d) dar visibilidade ao tema gestao publica, investindo na sua melhoria; e (e) disseminar para o
setor publico brasileiro informagdes sobre sistemas de gestao bem-sucedidos.

A estratégia de mobilizacdo pelo reconhecimento levou o MPOG a ampliar o escopo do
Prémio ao longo dos dltimos cinco anos, mudando o seu nome para Prémio Nacional da
Gestao Publica (embora mantendo a mesma sigla — PQGF), elevando a sua condi¢io de prémio
exclusivo para o poder executivo, conforme criado em 1998, para um prémio aberto a todas as

organizacgdes publicas brasileiras. Em outras palavras, ao invés de estar limitado a reconhecer as
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organizacgdes publicas a caminho da exceléncia, passou a ser um prémio destinado a reconhecer

as organizacgdes publicas de classe mundial (BRASIL, 2009).

Em 2007 houve uma intensa troca de informagdes entre o Comité Técnico da FNQ e os
representantes do GESPUBLICA, fato que propiciou o desenvolvimento do Modelo de
Exceléncia da Gestao Pablica MEG-P) (FNQ, 2007).

Importa enfatizar mais uma vez que, a utilizag@o dos critérios de exceléncia na gestdo
publica, a exemplo do que ocorre na iniciativa privada, ndo implica determina¢des de cunho
metodoldgico e/ou de técnicas avaliativas especificas, sendo tdo-somente um referencial
genérico, em relacdo ao qual podera ser testada a aderéncia do modelo gerencial implantado,

cujos principios sdo passiveis de aplicagdo em qualquer tipo ou porte de organizacgao.

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

Muitas abordagens tedricas t€ém sido sugeridas nas ultimas décadas, objetivando a criagao
de modelos organizacionais que auxiliassem as instituicdes a enfrentar os seus desafios de
competitividade e de sobrevivéncia. Todos os principios modernos de gestdo, suportados por essas
novas abordagens, estdo associados a sistemas decisorios baseados em informagdes factuais — em
especial, mas ndo de forma excludente, aquelas originadas de dados quantitativos. Neste contexto,
ganha importancia para os gestores, como dispositivo auxiliar de planejamento e de tomada de
decisoes, a existéncia de parametros confidveis que reflitam a realidade dos principais eventos e

processos institucionais; os denominados indicadores de desempenho (ID).

Affonso Neto (1996, p. 3) conceituou os indicadores de desempenho como "formas de
representacdo quantificdveis das caracteristicas de produtos e processos" que, apresentadas
por meio de indices (expressdes numéricas), devem ser utilizados pelas organizag¢des ao longo
do tempo no aprimoramento da qualidade e do desempenho dos seus produtos, servigcos e
processos. Para esse autor, existem quatro diferentes dimensdes a serem consideradas no
processo de anélise e diagndstico dos indicadores de desempenho das organizacdes publicas,
quais sejam: (1) satisfacdo do cliente; (2) clima Organizacional; (3) desempenho econdmico-
financeiro; e (4) desempenho operacional. O reconhecimento da relevancia de cada uma
dessas dimensdes implica na geracdo de indices que contemplem os diferentes envolvimentos
organizacionais, € cujo conjunto reflita o desempenho global da instituicio em toda a
extensdo de sua atuacdo. Porém, ha que se atentar para a possibilidade de que, dado o nivel de
interacdo existente entre essas diferentes dimensdes, indicadores representativos de uma delas

possam vir a captar e refletir efeitos cujas causas encontram-se em outras, ou mesmo
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externamente a organizacdo considerada, importando ressaltar, dessa forma, a necessidade de
se analisar, com o decorrer do tempo, as possiveis correlagdes existentes no conjunto dos
indicadores adotados.

Para a Organization for Economic Co-operation and Development (OECD), indicador
de desempenho é uma ferramenta que possibilita a determinacdo da efetividade de uma
operacdo ou de uma organizagdo, ou ainda, a medi¢cdo de um resultado obtido ou a sua
avaliacdo vis-a-vis um conjunto de objetivos predeterminados (OECD, 2001).

Kennerly e Neely (2002) conceituam os indicadores como medidas que quantificam a
eficiéncia e a eficdcia das acdes, com vistas a coleta, ordenagdo, classificacdo, andlise,
interpretacdo e dissemina¢do dos dados de desempenho de uma organizagao.

Segundo Van Bellen (2005), a grande maioria dos autores considera os indicadores de
desempenho como varidveis representativas de um atributo de um sistema, ou seja, eles nao
sd0 o proprio atributo real, mas sim uma representacdo, uma imagem ou abstracdo dele. Para
esse autor, o objetivo dos indicadores € agregar e quantificar informagdes, de modo que a sua
significancia fique mais aparente. Ademais, para o autor, os indicadores simplificam as
informacdes sobre fendmenos complexos e melhoram com isso o processo de comunicagao.

Também para Ferreira (2006, p. 5) “os indicadores sdo elementos de informacdo que
buscam representar um elemento do mundo real por meio de um valor”, cuja interpretacdao
nao pode ser feita de maneira isolada, distante do processo ao qual estd relacionado e,
portanto, distante do contexto que representa.

De acordo com o glossario dos Critérios de Exceléncia da Fundacdo Nacional da
Qualidade um indicador de desempenho é um dado numérico ao qual se atribui uma meta (um
referencial), o qual deve ser submetido, periodicamente, aos gestores de uma organizacgao.
Segundo essa mesma fonte, os indicadores de desempenho compreendem os dados que
quantificam as entradas (recursos ou insumos), os processos, as saidas (produtos), o
desempenho de fornecedores e a satisfacdo das partes interessadas e devem ser usados para
acompanhar esses desempenhos ao longo do tempo. Podem ser classificados em: (a) simples
(decorrentes de uma unica medi¢do) ou compostos; (b) diretos ou indiretos, em relacdo a
caracteristica medida; e (c¢) direcionadores ou resultantes. Os indicadores de desempenho se
constituem no elo entre as estratégias estabelecidas e os resultados operacionais alcancados
nas atividades, evidenciando o valor agregado as partes interessadas. Devem atender as
seguintes caracteristicas: (i) ser de fécil visibilidade; (ii) possibilitar uma visdo balanceada do

desempenho da organizagao; (iii) facilitar o entendimento dos direcionadores do negdcio; e
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(iv) suportar a tomada de decisdes, visando influenciar os ambientes interno e externo (FNQ,
2008Db).

Dessa forma, fica implicito no emprego de indicadores de desempenho ndo somente
o pressuposto da acdo de medir, mas também a necessidade de haver referéncias que
permitam a posterior comparagdo dos resultados. A esse respeito, para Costa e Castanhar
(2003), tendo em mente os critérios e indicadores a serem utilizados, resta fazer as
comparagdes com o referencial (padrao de referéncia). Os autores classificam os padrdes de
referéncia em: (a) absolutos (as metas estabelecidas sdo consideradas como o padrdo a ser
alcancgado), (b) histéricos (comparacdo dos resultados ao longo do tempo), (¢) normativos
(comparacdo do desempenho com programas similares ou semelhantes), (d) tedricos
(estabelecidos na prépria elaboracdo do programa, sob a hipdtese da obtengdo dos
resultados planejados); e (e) negociados ou de compromisso (baseiam-se em algum
procedimento especifico para sua fixagdo, normalmente decorrente de consenso entre as
partes envolvidas na gestdo e os formuladores).

A Figura 4 apresenta, de forma esquemadtica, a relacdo entre os indicadores de

desempenho de um processo genérico e os seus padrdes de referéncia de desempenho.

INDICADORES
DE
DESEMPENHO

RESULTADO : y
DA «—— +«— PROCESSOS

COMPARACA Comparacio
A 4
PADROES

DE i

REFERENCIA

Reavaliacio

Figura 4 — Indicadores de Desempenho versus Padrdes de Referéncia
Fonte: adaptado de Affonso Neto (1996) e Costa e Castanhar (2003).

Segundo Rios Neto (1994, p. 10):

A natureza das atividades de uma organizagdo, principalmente quanto a
ordem de precedéncia de causalidade, leva a uma distribuicdo ou
estratificacio em pelo menos trés niveis quanto ao poder de decisdo,
responsabilidades e tarefas.

Ha, portanto, conforme ilustrado na Figura 5, um importante aspecto a se considerar
quando da definicdo e coleta dos indicadores de desempenho de interesse, ou seja, a
necessidade de se buscar indicadores de desempenho que sejam compativeis com cada um dos

niveis hierarquicos da organizacao.
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NIVEL ESTRATEGICO:
(CUPULA DIRIGENTE)
* Referéncias Estratégicas;
* Macropadrdes Gerenciais; e
* Controle Geral do Negécio.

NIVEL TATICO:
(GERENCIAS)
* Organizagdo da Operacionalizacdo; e
* Lideranga e Gerenciamento da Operacdo.

NIVEL OPERACIONAL:
(EQUIPES DE TRABALHO)
« Sinergia Comportamental;
* Métodos e Processos de Trabalho; e
* Planos Operacionais e Resultados.

Figura 5 — Indicadores de Desempenho versus Nivel hierarquico das decisdes
Fonte: Rios Neto (1994).

Em outras palavras, conforme mostrado no Quadro 1, importa a adequabilidade dos
indicadores escolhidos em termos de sua quantidade, detalhamento, abrangéncia e freqiiéncia
de medic¢do, de forma que eles reflitam informacdes condizentes com o interesse de cada uma
das categorias de responsabilidade funcional da organizacdo, devendo haver compatibilidade
entre a sua precisdo e o nivel da decisdo a tomar — diferentes tipos de indicadores para os

diferentes niveis de tomada das decisoes institucionais.

Nivel Hierarquico | Caracteristica dos Indicadores de Desempenho

Indicadores de Desempenho em Nivel de Alta Direcao
(menor quantidade, grande abrangéncia, pequeno detalhamento)

7 2c Indicadores de Desempenho em Nivel Gerencial
Nivel Tatico (média quantidade, média abrangéncia, médio detalhamento)

Indicadores de Desempenho em Nivel Operacional
(maior quantidade, pequena abrangéncia, grande detalhamento)

Nivel Estratégico

Nivel Operacional

Quadro 1 — Adequabilidade dos indicadores aos niveis de tomada das decisoes
Fonte: Rios Neto (1994).

Portanto, a partir dos conceitos apresentados, pode-se inferir que o emprego de
indicadores de desempenho como instrumento auxiliar de gestdo pode gerar diversos tipos de
beneficios organizacionais, entre os quais se destacam: (1) o auxilio na quantificacdo e no
desdobramento das metas a serem alcangadas (planejamento e determinacdo dos indices de
comparacdo); (2) o auxilio na realizacdo da andlise critica dos resultados institucionais alcangados

(comparacdo com os referenciais predeterminados); (3) o fornecimento de parametros para a
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melhoria continua dos processos organizacionais (reavaliacbes e replanejamento); e

(4) a possibilidade de uma maior transparéncia no processo de tomada das decisdes.

2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A expressdo “fatores criticos de sucesso (FCS)” foi divulgada por Rockart (1979) a partir
de um trabalho académico, o qual abordava as diversas formas de se municiar os gerentes e
administradores da época com as informagdes necessdrias ao exercicio da gestdo. O autor discute
nesse trabalho, tanto o excesso de informac¢do, normalmente disponibilizada a esses agentes,
como também a necessidade de se averiguar o grau de relevancia dessas informagdes para o
processo decisério. A solucdo proposta para esses problemas foi a utilizacdo do “método dos
fatores criticos de sucesso”, desenvolvido alguns anos antes por uma equipe de pesquisadores da
Sloan School of Management do Massachussets Institute of Technology (MIT), baseados na idéia
dos “fatores de sucesso”, apresentada anteriormente por Daniel (1961). Segundo este autor, “o
sistema de informagao de uma organizacdo precisa ser discriminativo e seletivo, e deve focar os
‘fatores de sucesso’. Na maioria das organiza¢des hd, normalmente, entre trés e seis fatores que
determinam o sucesso. Esses trabalhos chave precisam ser muitissimo bem feitos para que a
organizacao obtenha sucesso” (DANIEL, p. 116).

Rockart (1979, p. 85) complementa, afirmando que os fatores criticos de sucesso sdo, “para
qualquer tipo de negdécio, um nimero limitado de dreas cujos resultados satisfatérios asseguram o
desempenho competitivo da organizacdo. Eles compdem as dreas chave nas quais tudo precisa ir
bem, a fim de que o negdcio organizacional prospere e se desenvolva, devendo receber, portanto,
uma ateng@o especial por parte dos gerentes”. Em outras palavras, o sucesso de todo negdcio ou
atividade econdmica estd fundamentado em um conjunto de condi¢cdes ou elementos, os quais,
adequadamente satisfeitos, maximizam a possibilidade de se atingir os objetivos estabelecidos.

Rockart (1979, p. 86-87) cita quatro fontes primdrias de fatores criticos de sucesso, quais
sejam: (1) Estrutura do setor - cada setor econdmico, pela sua propria natureza, tem um ou
mais fatores criticos que sao determinados por seus aspectos intrinsecos, como por exemplo, a
variedade de produtos para o setor atacadista ou o elevado referencial tecnoldgico necessério a
sobrevivéncia de uma industria do setor aerondutico, etc.; (2) Estratégia de Negdcio - cada
organizacao formula a sua estratégia de atuacdo especifica baseada, entre outros fatores, no seu
proprio histérico, na quantidade e nas caracteristicas de seus concorrentes, etc. Por exemplo, se o
setor em que atua uma dada organizagdo € dominado por um niimero reduzido de participantes, é

bastante provdvel que a sua estratégia de acdo seja fortemente influenciada pelas estratégias
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desenvolvidas pelas empresas lideres, ou ainda, empresas do mesmo segmento, localizadas em
locais muito diferentes, podem apresentar estratégias de operacdo bastante diferenciadas. Cada
estratégia considerada competitiva pode resultar, na pratica, na detec¢do e dependéncia de
diferentes fatores criticos; (3) Fatores ambientais - a atuacdo do ambiente externo sobre uma
dada organiza¢do pode influenciar de forma consideravel a determinacdo dos seus fatores criticos
de sucesso. Como exemplos, podem ser citados o ambiente econdmico € O panorama
sociopolitico do pais onde se atua, a composi¢ao da sua matriz energética, a disponibilidade (ou
ndo) de fontes de energia economicamente viaveis, etc.; e (4) - Fatores temporais - sao todos os
tipos de fatores que, variando em funcdo do tempo, podem impactar de forma significativa a
determinacdo ou o reconhecimento dos fatores criticos de sucesso de uma dada organizacio
durante certo periodo. Podem ser citados como exemplos os fatores sazonais de producdo e
demanda, a existéncia de estoques demasiadamente baixos ou altos, etc.

Para Bruno e Leidecker (1984, p. 24), os fatores criticos de sucesso sdo,
“caracteristicas, circunstancias ou varidveis que, quando corretamente mantidos ou
controlados, podem ter um impacto significativo no sucesso de uma empresa que compete em
um dado segmento em particular”.

Pollalis e Grant (1994, p. 12), complementam afirmando que “os fatores mais importantes
que governam o sucesso sao aqueles que sdo consistentes com as metas e objetivos da organizacio’.

Greene, Loughridge e Wilson (1996), afirmam que a identificacio dos FCS pode,
conseqiientemente, fornecer uma definicao clara dos tipos de informacdo que devem ser coletados,
bem como permitir que a organizacao foque os seus esforcos nas necessidades do negécio.

Furlan (1997, p. 12), assevera que os FCS “sdo essenciais para se alcancar os objetivos
executivos, estratégicos ou titicos de uma organizacdo, e garantem o seu desempenho competitivo,
mesmo se outros fatores forem negligenciados”, ou seja, esses fatores sdo “as poucas coisas que devem
ocorrer de modo correto (mesmo em detrimento de outras), para que sejam alcancados os objetivos™.

E possivel elencar pelo menos trés grandes beneficios da aplicagdo do conceito dos
FCS, a saber: (1) facilitar a definicdo das necessidades de informacao dos gerentes (nos seus
diversos niveis); (2) colaborar (mesmo que informalmente) para o planejamento estratégico
das organizacdes; e (3) servir como uma guia na definicdo dos atributos dos sistemas de
informacdo (ROCKART; BULLEN, 1981).

Esteves (2004) cita varias dimensdes relacionadas aos fatores criticos de sucesso, a saber:
(a) Hierarquia X Categorias de FCS - refere-se a ordem de prioridade dos FCS, relativa ao
nivel em que os topicos estratégicos especificos sao discutidos na organizacdo. A hierarquia

pode também ser construida em cima de dependéncias l6gicas, tais como aquelas existentes
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entre focos de negdcio e os fatores que influenciam estes focos, ou ainda, os FCS podem ser
concebidos para um grupo de organizacOes pertencentes a um mesmo setor, etc.;
(b) Longevidade (temporarios X permanentes) - muito embora nada seja absolutamente
duradouro, alguns FCS sdo mais permanentes do que outros, cuja relevancia € mais
caracteristica em um espaco de tempo mais curto (como uma fase especifica de um projeto,
por exemplo);

(c) Internos X Externos - Os FCS podem ser também diferenciados pelo fato de serem
internos ou externos a organiza¢do ou a unidade particular as quais estdo relacionados. Os
fatores internos sdo referentes a temas submetidos ao controle de um gestor especifico, ao
passo que os externos, em geral, ndo podem ser controlados exclusivamente pelo gerente;

(d) Estratégico X Tatico - Esta dimensdo foca-se no tipo de planejamento que ocorre dentro
de uma organizagdo. Enquanto os fatores estratégicos procuram identificar os objetivos que
devem ser conseguidos, os fatores taticos descrevem alternativas possiveis para se atingir
esses objetivos. Os fatores estratégicos, embora baseados em oportunidades, relacionam-se,
freqiientemente, com uma grande quantidade de riscos, e exigem, conseqiientemente, o
planejamento de longo prazo, executado pelos altos executivos. Por outro lado, os fatores
taticos tratam dos recursos exigidos para alcangar os objetivos descritos no nivel estratégico e
necessitam somente de um esfor¢co de planejamento de curto ou médio prazo, executado
geralmente pela média geréncia; e

(e) Fatores Percebidos X Fatores Reais - Os fatores identificados em uma organizacao nao
se aplicam necessariamente a todas as organizagdes restantes. Cada companhia individual
deve alinhar seus FCS de acordo com seus proprios objetivos e necessidades especificas.

Embora os conceitos estabelecidos pelos autores citados difiram ligeiramente entre si,
ha alguns aspectos comuns que ajudam a explicar a natureza e a extensdo dos fatores criticos
de sucesso, a saber: (i) FCS estdo diretamente relacionados a realiza¢do da visdo, da missao e
das metas de longo prazo da organizacio; (ii) os FCS podem ser relativos a drea interna ou
externa a organizacdo; (iii) estdo diretamente relacionados ao desempenho competitivo da
organizacao; e (iv) sdo passiveis de medigao.

Assim, a andlise e a determinacdo dos fatores criticos de sucesso exigem um elevado
grau de abstracdo e, especialmente, compreensdo, quer seja da organizagcdo sob estudo (com
sua missdo, metas e objetivos) quer seja dos fatores temporais, mercadoldgicos, humanos,
tecnoldgicos ou outros, que possam influir no seu €xito. A Figura 6 a seguir apresenta, de
forma esquematica, o método dos fatores criticos de sucesso, a partir das visdes expressas por

diferentes agentes organizacionais, a saber:
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:

v v v Y
GERENTE A GERENTE B GERENTE C GERENTE D
Conjunto; FCS Conjunto, FCS Conjunto 3 FCS Conjunto 4 FCS

v v v v
v

Analisar e Agregar
os i conjuntos de FCS

Desenvolver consenso sobre
os FCS da organizacio

Definir os
FCS da organizacdo

v
v v

Definir o Sistema de Aquisi¢ao Conjunto dos FCS para
de Dados e o Banco de Dados desenvolver agdes prioritarias

Y v
v

INDICADORES ORGANIZACIONAIS
QUANTITATIVOS E/OU QUALITATIVOS

Figura 6 — Modelo para determinacdo dos Fatores Criticos de Sucesso.
Fonte: adaptado de Laudon & Laudon (2004).

A definicdo clara da missdo e dos objetivos bdsicos da organizacdo possibilita, por meio
de entrevistas com os diversos gerentes, que sejam reconhecidos os fatores mais importantes para
se atingir os objetivos propostos. Uma vez identificados os FCS relativos a cada 4rea funcional
especifica, torna-se possivel analisar e agregar as informacdes das etapas anteriores, resultando
num conjunto de fatores criticos para a organizacdo como um todo. A aquisi¢do e a manuteng¢ao
dos dados referentes aos indicadores organizacionais completam a aludida proposta.

Portanto, tendo em vista a literatura levantada, € de fécil aceitagdo que erros graves
podem ser cometidos se os esfor¢cos de monitoramento estiverem desatrelados dos rumos
organizacionais previamente definidos, ou seja, se os indicadores de desempenho ndo
refletirem algum nivel de identificacio com os fatores criticos de sucesso da organizagdo.
Nessa situacdo hipotética, embora a organizacdo deva ser direcionada para um determinado
ponto A, no horizonte de visdo da alta geréncia, indicadores inadequadamente definidos
podem sinalizar a distancia até um segundo ponto B # A.

Nao € dificil imaginar o desacerto que ocorreria em uma empresa do segmento de
transporte aéreo se, por exemplo, fosse monitorado o indicador percentual de carregamento dos
avioes, em detrimento do fator critico de sucesso pronta entrega, presumivelmente definido pelo

setor de planejamento da companhia. Muito embora o percentual médio de carregamento das
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aeronaves possa estar situado em patamares elevados, os atrasos na entrega poderiam comprometer
seriamente a credibilidade da organizacio e, conseqiientemente, os seus resultados finais.

Outro exemplo desse desacerto ocorreria se um fabricante de maquinas reprograficas
monitorasse indicadores financeiros referentes ao “lucrativo” setor de reparos, enquanto outros
concorrentes estivessem envidando esforcos na satisfacdo dos novos clientes potenciais, buscando
fabricar mdquinas com baixissimos indices de manutencdo. Este erro de foco poderia custar uma
diminuicdo consideravel no seu percentual de participagdo no mercado de copiadoras e congéneres.

Assim, uma vez identificado o conjunto dos fatores criticos de sucesso da organizacao,
torna-se possivel, e mesmo recomendavel, o seu desdobramento para os diversos niveis
organizacionais — dos macroprocessos as tarefas mais elementares. Dessa forma, a
arquitetura dos indicadores gerados pode — e deve — alinhar coerentemente os aspectos
operacionais e institucionais, vinculando os esfor¢cos de coleta e anélise das informacgdes dos

processos desenvolvidos aos resultados globais almejados para a organizacdo como um todo.

2.5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A elaboragio de um planejamento estratégico pressupde uma série de consideracoes de carater
conceitual, as quais sdo determinantes, tanto na identificacdo dos propdsitos maiores da organizacao,
como também no estabelecimento das estratégias e técnicas mais apropriadas a coordenacao das agdes
e a preparagao/execucao das tarefas institucionais, visando conduzi-la a um desempenho superior.

Nessa secdo serdo abordados: o referencial representado pela teoria geral dos sistemas,
as referéncias estratégicas das organizacdes, aspectos gerais sobre estratégia e planejamento,
alguns dos principios e técnicas mais importantes de anélise prospectiva e, finalmente, serdao
apresentadas algumas propostas de modelagem para as fases de constru¢io de um

planejamento estratégico.

2.5.1 O Referencial da Teoria Geral dos Sistemas

A busca por um melhor entendimento das organizacdes tem levado muitos pesquisadores a
premissa de que, a maneira mais adequada de compreendé-las é como sistemas e nio como um
simples aglomerado de elementos estanques, ou seja, muito além de uma visao mecanicista, de se
conceber as suas partes e processos isoladamente, importa perceber e analisar a ordem que os unifica

e consolida, importa a consequéncia de suas interacdes dinamicas e a sinergia disso resultante.
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Portanto, a luz da teoria dos sistemas, € preciso responder a alguns questionamentos sobre
as organizacOes € seus respectivos modus operandi, tais como: (a) qual é a estrutura da
organizacao? (b) quais sdo as suas partes constitutivas € como se inter-relacionam, entre si € com
o meio externo? (¢) quao satisfatério estd o seu funcionamento atual? (d) como estdo sendo
processados internamente os insumos utilizados?

Em geral, os sistemas fisicos quando observados isoladamente tendem, espontaneamente,
em direcdo a uma desordem crescente. Isto ocorre porque tais sistemas nao possuem, via de regra,
dispositivos internos de corre¢ao automatica. Em alguns sistemas, entretanto, € possivel observar a
ocorréncia da homeostase (conceito inicialmente concebido pela Fisiologia para explicar
determinados padrdes de comportamento auto-reguldvel, encontrados em sistemas organicos) como
resposta aos estimulos externos de mudanga, permitindo alteracdes de estado numa situacdo de
equilibrio dindmico, ou seja, com as variaveis sistémicas essenciais oscilando entre limites de
tolerancia aceitaveis (BERTALANFFY, 1975). Dai decorre outro importante conjunto de perguntas
a responder: (1) como a organiza¢do estd se comportando diante das inevitdveis mudangas?
(2) existem os necessarios dispositivos de correcao? (3) em caso afirmativo, quais?

A realimentacdo ou retroacdo (feedback na literatura em inglés) é a ferramenta que
operacionaliza o processo de homeostase, por meio da transferéncia de informacdes consideradas
significativas, captadas nas proximidades do resultado de um determinado evento ou atividade
sistémica, até a sua fonte ou inicio, permitindo, dessa forma, que a(s) entrada(s) do sistema
seja(m) adequadamente afetada(s) pelos sinais observados nas circunvizinhancas de sua(s)
saida(s), fato este que possibilita a sua auto-regulacio (BERTALANFFY, 1975).

Da teoria geral de sistemas € sabido que, em qualquer sistema fechado, o estado final
€, fundamentalmente, determinado pelas condicdes iniciais, fato este que ndo necessariamente
ocorre em sistemas abertos. Nestes tltimos, um mesmo estado final pode ser obtido partindo-
se de diferentes condi¢des iniciais, muitas vezes por diferentes modos operativos e, mediante
situacOes de contorno significativamente distintas (BERTALANFFY, 1975).

Para Guimaraes (1998), toda organizacao, incluindo as publicas, constitui um sistema aberto
formado por dois subsistemas: (I) o técnico, que inclui os ativos, tais como as instalagdes fisicas, os
equipamentos e as tecnologias de produgao; e (II) o social, formado pelos recursos humanos, reais
detentores do conhecimento necessério a transformagdo dos conceitos, idéias e métodos em produtos
e servigos organizacionais voltados ao atendimento das demandas de uma clientela especifica.

Caravantes (2008) assevera que, além de ser considerada como um sistema aberto, em
constante interacdo com o ambiente, a organiza¢ao pode e deve ser imaginada como um sistema

socio-técnico estruturado. Segundo a autora, essa forma de enxergar a organizagcdo € uma etapa
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importante para a compreensao dos fendmenos organizacionais. O subsistema técnico compreende
as tarefas a serem implementadas, incluindo as ferramentas e os equipamentos a serem utilizados,
bem como as técnicas operacionais. Entretanto, esse subsistema, por si s6, ndo € suficiente para que
as tarefas sejam levadas a bom termo. Ha a necessidade do subsistema social, associado as relacdes
entre as pessoas que irdo executar as referidas tarefas. Esses dois subsistemas, o técnico e o social se
inter-relacionam, influenciam-se mutuamente e interdependem. Dai ndo haver condi¢cdes de se
definir a organizac¢do apenas como um sistema técnico ou como um sistema social.

Portanto, torna-se necessario entender as organizagdes como um todo sistémico, considerando
os seus diferentes papéis e possibilidades, ou seja, enquanto (1) cliente; (2) processadora; e
(3) fornecedora. Importa assim, abordar aspectos distintos das organizacdes, tais como: (a) os insumos
utilizados; (b) os processos envolvidos; (¢) os recursos organizacionais disponiveis (humanos, materiais,
tecnoldgicos, financeiros, etc.); (d) os clientes internos e externos (cujas necessidades tém de ser
adequadamente supridas); e (e) as circunstincias de contorno enfrentadas pela organizacio na obtencdo

de seus resultados institucionais (legislacdo, normas, regimentos, diretrizes corporativas, mercado, etc.).

2.5.2 As Referéncias Estratégicas das Oranizacoes

A vista da concepcdo sistémica apresentada anteriormente, existe um conjunto de
varidveis fundamentais para os diversos modelos organizacionais, as quais funcionam como
referéncias estratégicas basicas para toda a organizacdo, em todos os seus niveis, refletindo o
seu padrao desejdvel de comportamento como instituicao. A esse respeito, Fox-Wolfgramm,
Boal e Hunt (1998) sustentam que, as organizacdes funcionam por intermédio da introje¢ao
de mecanismos de interpretagdo ou filtros coletivos de significagdo (definidos de antemao e
institucionalizados), que afetam a sua sobrevivéncia, condicionando a sua configuracdo
estrutural e o desenvolvimento dos processos administrativos.

A literatura levantada d4 a entender que essas referéncias ou principios sdo fatores
determinantes na vida organizacional e, a compreensao do seu contetido, uma das condicionantes
para se efetuar o mapeamento dos fatores criticos de sucesso, elaborar as estratégias pertinentes,
bem como desdobrar as macrodiretrizes institucionais para os niveis gerencial e operacional.
Esses principios ou referéncias sdo, muitas vezes, responsdveis pela propria modelagem dos
padrdes comportamentais dos individuos na organizacio, chegando, em algumas circunstancias,
a se refletir nas suas relagdes interpessoais dentro do ambiente organizacional.

Segundo Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (1992), principios sdo marcos para as

decisdes e para o padrao comportamental das organizacdes na consecugdo de seus propdsitos.
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A despeito de ser “principio” a denominacdo mais comumente usada, algumas instituigdes
empregam outros termos, tais como: valores, credo, politica, filosofia, etc.

Qualquer que seja a designagao utilizada, a literatura pesquisada dd a entender que os
valores da organizagdo sao um grupo coerente de crencas e principios que se relacionam
diretamente com o que ela representa, influenciando o modo pelo qual ela opera e pelo qual se
identifica no seu ambiente de atuacdo, ou seja, os valores sdo um fator de diferenciacio de
uma organizac¢dao em um dado segmento de negdcio.

De acordo com Rios Neto (1994), as referéncias estratégicas de uma organizacdo devem
englobar: (a) Missdo: propdsito mais geral da organizacgdo, e a esséncia da utilidade do seu negdcio;
(b) Valores: principios, crencas e ideais que influenciam a forma de decidir, norteiam as acdes e
decisdes organizacionais; (c¢) Objetivos e Metas: conjunto de situacdes e resultados organizacionais
que devem ser concretizados em termos financeiros, operacionais, de recursos humanos, etc., de
forma a realizar a miss@do de maneira competitiva; (d) Estratégias: entendidas como as politicas,
diretrizes e planos de acdo para a consecucgdo dos objetivos e metas. A Figura 7 mostra, na visdao do

autor, os principais elementos de referéncia estratégica de uma organizagao.
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! 1 Organizacional
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i Metas I
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i ! Organizacao
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B ittt - - - - Referéncias Estratégicas - - - -

Resultados |«

Ambhiente

Figura 7 — Padrdo Dindmico da Congruéncia Organizacional
Fonte: adaptado de Rios Neto (1994, p. 8).

Segundo Drucker (1986), uma empresa ndo se define pelo nome, estatuto ou produto que
faz; ela se define pela sua missao. Para ele, a missdo € a razdo de existir de uma organizacio, e
torna possiveis, claros e realistas os seus objetivos. Segundo esse autor, definir a missdo de uma
empresa € dificil, doloroso e arriscado, mas s6 assim € possivel estabelecer politicas, desenvolver

estratégias, destinar recursos e comecar a trabalhar, visando a um desempenho 6timo.



54

Para Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (1992), a missdo é o papel desempenhado pela
empresa no seu negocio.

Oliveira (2002, p.128) considera que a missao € “a razdo de ser” da organizacio, ou em
outras palavras, € o seu motivo maior de existir e exercer as suas atividades.

Almeida (2003, p. 15) também define a missdo como “a razdo de ser da entidade” e afirma
que ela tanto “serve para delimitar seu campo de atuagcdo, como também para indicar as
possibilidades de expansdo de suas a¢des”.

Kotler e Keller (2006), igualmente, compartilham a crenga de que a missao é o prop6sito
da organizacdo, a razdo de ser de sua existéncia. Porém, enquanto outros pensadores
consideram a missdo sob um enfoque mais filoséfico, eles t€ém uma abordagem mais
pragmatica, considerando ndo somente os principais stakeholders envolvidos, como também os
recursos disponiveis e as competéncias existentes.

Conforme ressaltado por alguns pensadores, concomitantemente com a missdao
organizacional, a visdo transmitida a uma institui¢ao por seus lideres constitui outra importante
referéncia estratégica, com toda uma simbologia conceitual e prética.

A esse respeito, Allen (1998, p. 18) afirma que, ““a visdo corporativa ganha mais importancia
a cada dia que passa devido ao fato de as empresas avancarem para modelos administrativos mais
descentralizados € com menos gerentes médios”. Para esse autor, a visdo ideal deve apontar a
situacdo em que se encontra a organizacdo, aonde pretende chegar e quais serdo os meios
demandados para alcangar esse objetivo.

Segundo Collins e Porras (1998, p. 32), “ao lado de estratégias e praticas comerciais que se
adaptam incontdveis vezes as mudancas mundiais, as empresas de sucesso duradouro apresentam
valores e objetivos fundamentais que permanecem invaridveis”. Para eles, as grandes empresas
sabem a diferenca entre o que é permanente e o que deve estar aberto a mudanca. Essa habilidade
de gerenciar a continuidade e as modificacdes estd atrelada a capacidade de desenvolver uma
visdo. E a visdo que aponta os principios basicos que devem ser mantidos e que futuro deve ser
perseguido, ou seja, quando idealizada corretamente, a visdo inclui dois aspectos fundamentais:

(i) a ideologia central; e (ii) a visualizacdo do futuro. Enquanto a primeira determina o que a
organizacao defende e a razao de sua existéncia, a segunda remete a um futuro imaginado.

Para Hill e Jones (2007), o verdadeiro lider parece ter uma visdo sobre os rumos que a
organizacdo deveria seguir, bem como a expressividade suficiente para comunicar essa visdo aos
demais membros da equipe, transformando essa visao em parte viva da cultura organizacional. A

esse respeito, Amory (2009) afirma que um dos tragos mais determinantes nos lideres atuais é a
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habilidade de convencer os individuos e extrair deles o melhor, sustentar um sonho, uma visao € um

plano de trabalho capaz de contagiar as pessoas.

2.5.3 Estratégia e Planejamento

Chiavenato (2003) esclarece que a atividade militar foi a grande responsavel pela
origem do conceito de estratégia, uma vez que as inimeras lutas e batalhas ocorridas na histéria
da humanidade levaram os militares a planejar antes de executarem suas acdes bélicas. O
conceito de estratégia foi posteriormente adaptado para a administragdo das organizagoes.

Porter (1996) afirma que a estratégia € uma opg¢do consciente por um conjunto de agdes,
a fim de proporcionar os valores pretendidos pela organizacdo, posicionando-a no mercado.

Para Bateman e Snell (1998) a estratégia define o padrao de alocag@o dos recursos para
a realizacdo dos objetivos da organizacao.

Hamel e Prahalad (2002) conceituam a estratégia como sendo o processo de
constru¢do do futuro, empregando as competéncias fundamentais da empresa.

Maximiano (2006, p. 329) define a estratégia como “a selecdo dos meios para realizar
objetivos”.

Segundo Houaiss (2001), planejar € determinar um conjunto de procedimentos e de acdes, com
o estabelecimento de métodos convenientes, visando a realizacio de determinado projeto. Do ponto de
vista técnico, o planejamento é decorréncia da funcdo administrativa de apontar os objetivos a serem
atingidos e decidir, antecipadamente, que acdes devem ser executadas para se atingir esses objetivos.

A juncdo dos termos estratégia e planejamento levou a elaboracdo do conceito de
“planejamento estratégico”. Drucker (1998), por exemplo, conceitua o planejamento estratégico
como um processo continuo e sistematico de, com o maior conhecimento possivel do futuro, tomar
decisdes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessdrias a
execugdo destas decisOes e, por meio de uma realimentacdo organizada e sistemdtica, medir o
resultado dessas decisdes em comparagao com as expectativas alimentadas.

Stoner e Freeman (1985) estabelecem que o planejamento estratégico € o processo de
selecdo dos objetivos de uma organizacao, ou seja, € a determinacdo das politicas e dos programas
estratégicos necessdrios para se atingir objetivos especificos rumo a consecucao das metas.

Para Pagnoncelli e Vasconcelos Filho (1992), o planejamento estratégico é um processo
utilizado por organiza¢des com a finalidade de construir o seu futuro e obter sucesso, por meio de

uma postura proativa, considerando as suas conjunturas atuais e futuras.
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Segundo Ansoff (1993), o planejamento estratégico € um processo sistematico voltado a
tomada de decisdes, com a finalidade de assegurar o sucesso futuro da organizagdo. Para ele esse
tipo de planejamento pode ser entendido como um exame racional das oportunidades oferecidas
pelo ambiente, dos pontos fortes e fracos da organizacdo e da escolha de uma estratégia que
harmonize a situagdo, atendendo, da melhor forma possivel, os objetivos organizacionais. Para
esse mesmo autor (ANSOFF, 1991), a maioria das organizagdes continua empregando as antigas
técnicas do planejamento de longo prazo, baseadas na extrapolacio de situagdes passadas (sem
considerar a possibilidade de eventuais rupturas conjunturais).

Oliveira (1993, p. 27-29) afirma que os principios do planejamento devem ser percebidos
como “‘valores que norteiam o processo decisorio € 0 comportamento da organiza¢do no cumprimento
da sua missao”. Em outras palavras, o planejamento estratégico envolve: (i) a definicio da missao;
(i1) a andlise do ambiente; (iii) a defini¢do dos objetivos; e (iv) a defini¢@o de estratégias e planos.

Para Thompson e Strikland (2002, p. 1), o Planejamento Estratégico € o “conjunto de
mudancas competitivas e abordagens comerciais que os gerentes executam para atingir o
melhor desempenho da empresa”.

Embora praticamente todos os autores refiram-se a necessidade de se analisar o ambiente
de negdcio, a fim de construir um futuro favordvel para a organizacio, Costa (2007, p. 10) adverte
para a possibilidade de haver descontinuidades no porvir organizacional, afirmando que “o futuro
nio é mera extrapolacdo ou projecdo do passado ou do presente”. Complementa, assegurando
ainda que, “o futuro € o novo, o diferente, mais complexo, mais rico, cheio de ameagas, mas
repleto de oportunidades para quem souber identificé-las e aproveitd-las adequadamente”.

Para Porter (2008), a concorréncia em um segmento de negdcios vai além das organizacdes
rivais ja estabelecidas, devendo incluir também outros quatro fatores de competi¢do, a saber: (1) os
clientes; (2) os fornecedores; (3) as potenciais organizagdes principiantes (possiveis concorrentes
futuros); e (4) o surgimento de produtos/servicos substitutos. Para esse autor (2008, p. 88-89) o ponto
de partida para se desenvolver a estratégia da organizacdo deve ser a compreensao dos fatores que
moldam a competicdo no seu setor de negdcio. Para ele, esses fatores “revelam os aspectos mais
significativos do ambiente competitivo, bem como fornecem uma referéncia para dimensionar as forgas
e fraquezas da organizacdo”. Porter complementa dizendo que, a compreensio da estrutura do setor
guia os gestores para melhores possibilidades de €xito da acio estratégica proposta, a qual pode incluir
alguns ou todos os seguintes fatores: (a) posicionar a organizacdo para lidar melhor com as forcas
competitivas atuais; (b) antecipar e explorar deslocamentos nas forcas competitivas; e (¢) moldar o

equilibrio de forcas, para criar uma estrutura do setor que seja mais favordvel a organizacdo. As
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melhores estratégias exploram mais de uma destas possibilidades. A Figura 8 mostra, na concep¢ao do

autor, a natureza das interacdes de um competidor hipotético dentro de um dado segmento de negdcio.

AMEACA DE
NOVOS
ENTRANTES

PODER DE ( ; RIVALIDA& PODER DE

BARGANHA ENTRE OS BARGANHA
DOS COMPETIDORES DOS

FORNECEDORES &JATXISTENTES 7 COMPRADORES

AMEACA DE
PRODUTOS OU
SERVICOS
SUBSTITUTOS

Figura 8 — As cinco for¢as que moldam a competicao em um segmento de negdcio
Fonte: Porter (2008).

Portanto, a despeito do maior ou menor nivel de completeza das concepcdes apresentadas ou das
eventuais diferencas conceituais existentes, todos os autores citados destacam a importancia do
planejamento estratégico para as organizagdes em geral, seja como um processo de antecipacio das

resolucdes sobre o que deve ser feito, seja como uma ferramenta de auxilio a tomada de decisdes futuras.

2.5.4 Analise Prospectiva

Conforme apreendido nos itens anteriores, a capacidade de discernir possibilidades no
presente e no futuro organizacional pode representar um diferencial competitivo importante
para a sobrevivéncia das organiza¢des em um ambiente de negdcios em constante processo de
mudanca. Desse modo, é imprescindivel conhecer e utilizar ferramentas adequadas de
pesquisa e sondagem que possam subsidiar os gestores nessa tarefa. Segundo Simioni et al.
(2007, p. 9), os estudos sobre a prospec¢do tecnoldgica tiveram inicio nos anos de 1960 e
“avancaram de forma significativamente rdpida, devido ao crescente avanco da ciéncia, das
inovacdes tecnoldgicas e do desenvolvimento econdmico mundial”.

Castro, Cobbe e Goedert (1995) conceituam a analise prospectiva como o conjunto de
conceitos e técnicas utilizados com a finalidade de prever comportamentos socioecondmicos,
politicos, culturais e tecnolégicos, bem como as suas possiveis interagdes.

Castro e Lima (2002) sustentam que, as no¢des de incerteza e de ambiente turbulento se

combinam para originar o conceito de futuro como resultado da interacdo entre tendéncias
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histéricas e a ocorréncia de eventos hipotéticos. Os autores (p. 10) afirmam ainda que “visdo de
futuro sem conhecimento das ocorréncias e decorréncias passadas e presentes € exercicio de
adivinhacdo e fic¢do, é conhecimento mégico. Pode até se confirmar, mas a forma de se chegar a
esta visdo dificilmente podera ser incorporada na metodologia cientifica e gerencial”.

Simioni et al. (2007), por sua vez, afirmam que tem sido comum a utilizacdo dos
termos prospecc¢do, prospectiva e estudo do futuro com o mesmo significado. Santos et al.
(2004), porém, recomendam a expressdo ‘“prospeccdo em ciéncia, tecnologia e inovacdo”
pois, segundo eles, amplia o alcance do estudo pela incorporacdo de elementos sociais,

culturais e estratégicos nas praticas desenvolvidas.

2.5.4.1 A analise Ambiental

Ansoff e McDonnell (1993) afirmam que a andlise ambiental conhecida como “andlise
SWOT” € uma das ferramentas de apoio ao planejamento estratégico de uma organizacgao.

Acronimo em inglés das palavras Strengths, Weaknesses, Opportunities, e Threats, ou seja,
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, a denominada andlise SWOT € um método empregado
para avaliar as condi¢Oes atinentes ao desenvolvimento de projetos ou negdcios que envolvam risco.

Para Tonini, Spindola e Laurindo (2007, p. 4), “toda organizac@o que perceber as mudancas e
tiver capacidade e agilidade para se adaptar a esta mudanca, aproveitard melhor as oportunidades e
sofrerd menos as conseqiiéncias das ameacas”.

Chapman (2009) esclarece que as andlises SWOT ocorrem normalmente por meio de
“workshops” e/ou de reunides do tipo “brainstorm”, e que as mesmas podem ser utilizadas para
efetuar o planejamento de negdcios, planejamento estratégico, avaliacdo de concorrentes, do
mercado, do negdcio, como igualmente, para o desenvolvimento de novos produtos. Afirma ainda
que a andlise das situacdes interna e externa pode produzir um niimero significativo de informacoes,
as quais devem ser filtradas, de forma a auxiliar a geréncia a focar nos aspectos mais significativos
do projeto, do negécio ou mesmo da organizagdo. Para ele, a andlise interna deve ser uma avaliagcao
detalhada das potenciais forcas e fraquezas encontradas no ambiente interno, em cuja identificacao
deve-se considerar, entre outros: (i) a cultura organizacional; (ii) a estrutura da organizacao; (iii) a
existéncia e disponibilidade de pessoal; (iv) a existéncia e o acesso aos recursos necessarios; (v) a
existéncia ou nao de experiéncia anterior; (vi) a capacidade operacional do grupo e/ou da
organizacao; e (vii) a faixa de participacdo no mercado. Analogamente, a andlise externa possibilita
determinar as oportunidades e ameagas que podem surgir em funcio das transformacdes ocorridas

no ambiente exterior a organizacdo. Essas transformacdes poder estar relacionadas com: (1) clientes;
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(2) competidores; (3) tendéncias do mercado; (4) fornecedores; (5) parceiros; (6) mudancas sociais
e/ou tecnoldgicas; (7) alteracdes no ambiente politico e/ou econdmico, etc.

A Figura 9, a seguir, sumariza os contextos cobertos pela anédlise SWOT, a saber:

Ambiente Interno Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas

Figura 9 — Esquema funcional da andlise SWOT
Fonte: adaptado de Chapman (2009).
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2.5.4.2 Monitoramento stratégico antecipativo — inteligéncia coletiva

Primeiramente, € preciso ter em mente que as andlises conjunturais, bem como os
planejamentos delas decorrentes sdo suscetiveis a mudangas, principalmente, em conseqiiéncia
de eventuais transformacdes das condi¢des de contorno que balizaram, tanto as andlises como
os planejamentos originais. Assim, o monitoramento constante do ambiente pode eventualmente
apontar a necessidade de redirecionar os esfor¢os organizacionais previamente definidos.

Segundo Ansoff (1975), as organizacdes t€m dificuldades em lidar com o inesperado e,
portanto, devem buscar a flexibilidade necessdria para se antecipar adequadamente as eventuais
descontinuidades no ambiente, para se reposicionar com a devida velocidade. Para ele, a organizagio e
seus executivos devem ter a habilidade de ler os sinais fracos emanados pelo ambiente.

Tessun (2002) conceitua um sinal fraco como todo aquele sinal que ndo pode ser classificado
no momento de sua coleta, mas que se deve recolher e tentar desvendar, depois de alguma
observacdo. Estes sinais podem apontar as alteracdes que podem estar ocorrendo no ambiente da
organizacao, e cuja percep¢ao pode auxiliar a transformar eventuais ameacas em oportunidades.

Para Weick (1995), a transformacdo dos sinais fracos em conhecimento acontece pela
criacido de sentido, processo este de descoberta, autoria, criacdo e interpretacdo, mediante qual os
sinais fracos obtidos sdo decodificados, permitindo a cria¢do de um novo conhecimento.

Lesca e Almeida (1994) ja haviam atentado para a relevincia cada vez maior da informagado
para as empresas € mesmo para os paises, quer como suporte a tomada de decisdes, quer como fator

de producgdo, quer ainda como elemento de influéncia sobre o comportamento das pessoas.
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Segundo Lesca e Blanco (1998), o monitoramento estratégico antecipativo € um processo
mediante o qual um individuo ou uma empresa busca informacdes de maneira ativa e assimila as
informacdes proativas, relacionadas as mudangas que ocorrem em seu ambiente de negdcio, de forma
a minimizar incertezas, criar oportunidades e possibilitar uma a¢io apropriada, no tempo oportuno.

Almeida, Donzelli e Machado Neto (2008, p. 2) enfatizam que o ‘“monitoramento
estratégico antecipativo e seu uso ndo pode ser uma atividade individual”. Para eles, esse
processo exige a intervengao de diversos membros da organizagdo, “cada um deles, em funcao
de suas atividades, experiéncias e competéncias’, ou seja, o ‘“‘monitoramento estratégico
antecipativo € insepardvel do conceito de inteligéncia coletiva”.

Segundo Prescott (2002), pode-se usar diferentes modelos para se desenvolver um
processo de inteligéncia coletiva dentro de uma empresa. Segundo ele, os autores em geral
divergem na quantidade de etapas de um “Sistema de Inteligéncia Competitiva”, cuja
construcdo pode variar de quatro até seis etapas. Porém, todos os sistemas possuem em comum
a mesma trajetdria bdsica, isto é, come¢cam com uma etapa de concepcao do sistema, passam
pelas fases de coleta e andlise e terminam com a disseminacdo das informagdes obtidas.
Nenhuma das etapas se sustenta isoladamente, sendo todas elas necessérias e cooperativas.

Lesca (2003) sustenta que as empresas devem criar € por em pratica um dispositivo de
monitoramento estratégico antecipativo e de inteligéncia coletiva, a fim de adiantar-se as
transformagdes no seu ambiente futuro, a partir da interpretacao dos sinais fracos percebidos.

O autor propde (Figura 10) a seguinte modelagem para esse ciclo de monitoramento, a saber:

—>| MEMORIA |
\ 4
—>] SELECAO | > CRIACAO DE
SENTIDO
| RASTREAMENTO |—
A
\ 4 A 4
— ALVO | | DIFUSAO |

Figura 10 — Ciclo de monitoramento antecipativo de Lesca
Fonte: Lesca (2003).

Segundo esse modelo, o rastreamento ¢ uma operacdo proativa, mediante a qual os
elementos da empresa buscam por informacdes de monitoramento estratégico antecipativo. Este
procedimento € determinado pela selecao (eleicao dos temas de interesse, das palavras-chave, das
fontes de informacao, das atividades, etc.) e pela definicio do alvo do monitoramento (pessoas,

organizagdes, etc., cujas acgdes e/ou decisdes podem ter algum tipo de influéncia significativa
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sobre a empresa). As informagdes colhidas formam uma meméria compartilhada que podera ser
utilizada na interpretacdo dos sinais obtidos. Lesca (2003) explica que a criacao de sentido ¢ uma
operacdo de interpretacdo por meio do tratamento indutivo de informagdes fragmentadas,
ambiguas e incertas, trabalhadas individualmente ou coletivamente, de forma a fornecer sinais
precoces de alerta (ameacas) ou de eventuais potencialidades a serem explorados. O autor destaca
ainda que, o objetivo maior desse processo €, por intermédio da difusao das informagdes e dos
conhecimentos resultantes, possibilitar o surgimento de forcas uteis a acao organizacional.

Passos (2008) afirma que a inteligéncia competitiva € uma abordagem necessdria e ética para
a tomada de decisdes, com suporte no entendimento do ambiente competitivo. Para o autor, ela
valoriza as informacOes e o planejamento estratégico das organizagdes, possibilitando estabelecer
uma sistematica disciplinada, ndao somente de coleta das informagdes, como também de andlise e
disseminacdo de seus significados, de forma que possam ser tteis aos tomadores de decisdo.

Portanto, com o aumento da velocidade de alteracdo das realidades econdmica, legal,
tecnoldgica e social, muitas vezes de grande significAncia para o contexto de atuacdo das
organizagdes, passam a ser relevantes, tanto o monitoramento constante do ambiente de negdcio

ja existente como também a antevisao das eventuais oportunidades ou ameagas existentes.

2.5.4.3 Construgdo e andlise de Cendrios

Entre as variadas técnicas de andlise prospectiva utilizadas para se obter e consolidar
informagdes sobre o ambiente de negdcio, estdo a construcido e a andlise de cendrios, as quais
permitem criar subsidios para a elaboracio de estratégias de atuacio (no presente) que viabilizem
um futuro idealizado, melhorando a qualidade das decisdes tomadas. Schwartz (2000, p. 18)
esclarece que o surgimento dessa técnica se deu logo apds a II Guerra Mundial, como um

método de planejamento da Forca Aérea dos Estados Unidos, a saber:

Nos anos 60, Herman Kahn, que fizera parte do grupo da Forca Aérea,
aprimorou os cendrios como ferramenta para uso comercial. Porém os
cendrios atingiram uma nova dimensao no inicio da década de 70, com o
trabalho de Pierre Wack, que era planejador estratégico nos escritérios de
Londres da Royal Dutch/Shell, o grupo internacional de petréleo, num novo
departamento chamado de grupo de planejamento prospectivo.

Godet (1993) conceitua cenédrio como um conjunto formado pela descri¢cdo coerente de
uma situagdo futura e pelo encaminhamento dos acontecimentos que possibilitam atingi-la, a
partir da situacdo de origem. Para ele (p. 18), “os cendrios ndo sdo a realidade futura, mas
um meio de representacdo dessa realidade, destinados a iluminar a agcdo presente a luz dos

futuros possiveis e desejaveis”. A Figura 11 descreve, segundo o autor, as seguintes etapas
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de construgdo de cendrios, a saber: (1) delimitagdo do sistema e do ambiente; (2) andlise
estrutural do sistema e do ambiente e andlise retrospectiva do ambiente e da situacdo atual;
(3) selecao de condicionantes do futuro; (4) geracdo de cendrios alternativos; (5) realizacdao
de testes de consisténcia; e (6) estabelecimento de planos e estratégias e monitoragdao

estratégica.

yl

=l
\

Cenario

N\
Cenério d .# .
/

Cenério

4. Geragao de Cenarios ‘

Figura 11 — Criag@o de cendrios segundo Godet
Fonte: Godet (1993).

Portanto, os conceitos expostos deixam claro que, para Godet, construir e analisar
cendrios ndo constitui um processo de adivinhagdo do futuro, mas sim uma forma de buscar
0s meios necessdrios para minimizar as eventuais incertezas que ele contém e estimar (da
melhor forma possivel) as decorréncias que este ou aquele futuro poderd ter para a
organizacao.

Marcial e Grumbach (2002, p. 12) afirmam que:

Cenadrios ndo sdo predicdes sobre o que ird acontecer, mas descrigdes, com
base em hipéteses plausiveis, do que poderd acontecer. A premissa € de que
o futuro ndo estd, em larga margem, predeterminado e, portanto, pode ser
moldado pela a¢@o dos atores sociais.

Para eles, se deve discernir, claramente, os conceitos de cendrios e de estratégias, pois
os primeiros dependem da percep¢do daqueles que os concebem, ao passo que as estratégias
relacionam-se com a postura organizacional posta em prética, em face dos possiveis futuros
identificados. Conforme ilustrado na Figura 12, os autores assinalam a existéncia de trés
espécies de cendrios, a saber: (1) os possiveis; (2) os realizdveis; e (3) os desejaveis. O
primeiro grupo € constituido pelo conjunto de todos os cendrios que a imaginagdo humana
pode conceber. O segundo, por todos os cendrios passiveis de acontecer, dadas as condi¢des
vigentes. E o terceiro, por todos os cendrios considerados favordveis, que se encontram dentro

das possibilidades, mas ndo necessariamente realizaveis.
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CENARIOS POSSIVEIS

CENARIOS REALIZAVEIS

CENARIOS DESEJAVEIS

Figura 12 — Cendrios possiveis, realizdveis e desejaveis
Fonte: Marcial e Grumbach (2002).

Moritz e Pereira (2005) chamam a atenc¢@o para o fato de que as inovacdes tecnoldgicas,
a falta de controle dos mercados financeiros, a maior informac¢ao dos consumidores, bem como
a valorizacdo das responsabilidades sociais e ambientais das empresas, tanto por parte dos
governos como da sociedade em geral, t€tm demandado das organizacbes uma maior
preocupacao quanto a adequacdo de seus planejamentos de longo prazo e, consequentemente,
quanto a utilizacdo das técnicas de construcdo e andlise de cendrios prospectivos, de forma a
identificar melhor as for¢cas dindmicas que prevalecerao nos préximos anos.

Segundo Tobar (2009), conforme ilustrado na Figura 13 abaixo, a constru¢ao de cendrios
idealiza o futuro ndo como uma verdade Unica e inexordvel, mas sim como multiplas

possibilidades de um mesmo presente (ou passado).

A

—
/

v

to t © 3

Figura 13 — Multiplas possibilidades da ocorréncia de cendrios
Fonte: adaptado de Tobar (2009).

Para o autor, os cendrios podem ser de dois tipos: (1) tendenciais - extrapolacao

de propensdes consideradas como mais provdveis; e (2) alternativos - representacdo de
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circunstancias futuras possiveis e/ou desejaveis. Para ele (p. 6), o método de constru¢do
mais aconselhavel consiste em:

recorrer ao debate, procurando registrar a maxima amplitude de perspectivas,
para em seguida peneirar os argumentos e varidveis relacionadas ao
problema em questdo e concluir, selecionando um conjunto bem restrito de
varidveis explicativas.

Portanto, conforme destacado por Moritz e Pereira (2005, p. 3), esse processo “permite as
organizagdes, nao sé criar seus cendrios futuros, como também, ao longo do desdobramento das

suas cenas e trajetdrias, construir respostas rapidas as mudancas do ambiente”.

2.5.4.4 A técnica Delphi

Segundo Estes e Kuespert (1976), a técnica Delphi comecou a ser difundida na primeira
metade da década de 1960, baseada nos trabalhos de Olaf Helmer e Norman Dalker, da Rand
Corporation. A finalidade original da técnica era desenvolver uma forma de aperfeicoar o uso da
opinido de especialistas na previsao tecnoldgica, por meio da obtencao de consenso entre eles.

Veloso et al. (2001, p. 3), esclarecem que, conceitualmente falando, a metodologia
Delphi “é bastante simples, tratando-se de um questiondrio interativo que circula repetidas
vezes por um grupo de peritos, preservando-se o anonimato das respostas individuais”. A
premissa do método € que a andlise coletiva, quando estruturada e conduzida adequadamente,
€ mais qualificada do que a apreciacao realizada por um dnico individuo.

Wright e Giovinazzo (2000, p. 54) informam que, na metodologia originalmente
desenvolvida, havia trés condicdes bésicas: “o anonimato dos respondentes, a representacao
estatistica da distribuicdo dos resultados e o feedback de respostas do grupo para reavaliacdo nas
rodadas subseqiientes”. Segundo os autores, a utilizacdo da técnica Delphi € particularmente
aconselhdvel em situacdes nas quais nao haja disponibilidade de dados quantitativos, ou ainda,
quando a projecdo pura e simples desses dados ndo seja segura, em funcdo da possibilidade de
alteracOes expressivas dos elementos que determinam as tendéncias futuras.

Para Martins, Souza e Melo (2006, p. 5), “o produto final deverd ser uma previsdo que
contenha o ponto de vista da maioria. No entanto, pode haver um resultado também minoritario, se a
minoria tiver convicgao acerca do assunto (especialistas)”.

Wright e Giovinazzo (2000, p. 55) complementam, esclarecendo que:

A cada nova rodada as perguntas sdo repetidas, e os participantes devem
reavaliar suas respostas a luz das respostas numéricas e das justificativas
dadas pelos demais respondentes na rodada anterior. Sdo solicitadas novas
previsdes com justificativas, particularmente se estas previsdes divergirem
das respostas centrais do grupo.
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A realimentacdo obtida nos vérios ciclos de consulta possibilita aos participantes
conhecerem o posicionamento dos demais componentes do grupo, levando a uma diminuicio da
dissensdo entre os especialistas e, consequentemente, a uma tendéncia consensual, ou seja, uma
opinido considerada comum em relacdo ao futuro prospectado.

Wright, Giovinazzo e Reis (2001) alertam as equipes coordenadoras para que
selecionem os respondentes, privilegiando a heterogeneidade do grupo, com pessoas de dentro
e de fora da organizacdo em que se realizard o estudo (académicos, pesquisadores, industriais,
etc.), de forma a expandir os horizontes do processo.

Quanto a duracdo do exercicio e a quantidade de participantes, Martins, Souza e Melo (2006, p.
5) sustentam que “‘o nimero de rodadas a ser realizado ird depender do custo das interacdes, do tempo
disponivel para se resolver o problema e, também, da disponibilidade de tempo dos participantes’.

Com o desenvolvimento constante das tecnologias de informacdo e as facilidades delas
decorrentes, passou a ser cada vez mais usual a utilizacdo de midias eletronicas como elementos
facilitadores de processos que demandam a interacdo simultinea de vdrias pessoas,
principalmente, quando localizadas em lugares distantes entre si. A esse respeito, Giovinazzo e
Fischmann (2001) afirmam que o método Delphi pode ser desenvolvido pela internet,
assemelhando-se bastante com a sondagem tradicional.

Giovinazzo e Fischmann (2001) complementam, afirmando que o denominado Delphi
Eletronico apresenta as seguintes vantagens: (a) reducdo de custos; (b) reducdo do tempo
necessario para a realizacdo da pesquisa; (¢) eliminacio do tempo de digitacao das respostas para
fins de tabulacdo; (d) possibilita a resposta em midia eletronica, cujo conteido pode ser
encaminhado diretamente para uma planilha eletronica; (e) permite uma realimentacdo mais
rapida aos respondentes, evitando a sua dispersdo; e (f) torna possivel a utilizacio de recursos de
midia mais atraentes e flexiveis (recursos visuais, SOnoros, etc.).

Martins, Souza e Melo (2006) ressaltam que, embora a utilizacdo mais usual do
método Delphi seja a previsdo tecnoldgica, ele vem sendo progressivamente empregado em
outras dreas, principalmente, no campo do planejamento estratégico. Porém, os autores (p. 8)
enfatizam que € preciso ter em mente que o método Delphi “ndo é um fim em si, e sim o

inicio de um processo de gestdo organizacional mais eficiente e eficaz”.

2.5.5 As Fases do Planejamento Estratégico

O processo de planejamento estratégico pode ser dividido em vdrias etapas, as quais diferem,

a depender do autor escolhido. Bateman e Snell (1998) apresentam (Figura 14) o planejamento
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estratégico como um processo sequencial, que vai da andlise situacional a definicdo das metas e

planos, seguidos da implementacdo e das posteriores acdes de monitoramento e controle.

ANALISE

SITUACIONAL

MONITORAMENTO
E CONTROLE

|:> IMPLEMENTACAO

E> SELECAO DE
METAS E PLANOS

|:> AVALIACAO DE
METAS E PLANOS

E> METAS E PLANOS
ALTERNATIVOS

Figura 14 - Fases do Planejamento Estratégico (I)
Fonte: adaptado de Bateman e Snell (1998, p. 123).

Maximiano (2006) vé o planejamento estratégico (Figura 15) como um processo ciclico, no

qual a avaliacdo possibilita adequagdes na andlise das situacdes estratégicas subsequentes.

& ANALISE DO 9

- AMBIENTE - -
ANALISE DA DEFINICAO DE ESTRATEGIAS EXECUCAO E
|:> SITUACAO OBJETIVOS E FUNCIONAIS E AVALIACAO
ESTRATEGICA ANALISE DOS ESTRATEGIAS OPERACIONAIS

PONTOS FORTES
9 E FRACOS a\
Figura 15 - Fases do Planejamento Estratégico (II)
Fonte: adaptado de Maximiano (2006, p. 333).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) introduzem (Figura 16) duas varidveis que, segundo

eles, influenciam diretamente o planejamento: (i) os valores gerenciais; e (ii) a responsabilidade social.

AVALIACAO AVALIACAO
AMEACAS E FORCAS E
OPORTUNIDADES FRAQUEZAS DA

NO AMBIENTE ORGANIZACAO

FATORES
OMPETENCIA;

CRIACAO DE
ESTRATEGIAS

B

AVALIACAO E
ESCOLHA DAS

a ESTRATEGIAS 6
»| RESPONSABILIDADE = VALORES <
SOCIAL {J— GERENCIAIS
9 IMPLEMENTACAO Q
DAS
ESTRATEGIAS

Figura 16 - Fases do Planejamento Estratégico (III)
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Segundo Thompson e Strikland (2002) a primeira tarefa a ser realizada em um

planejamento estratégico refere-se ao desenvolvimento da visao (estratégica) e da missdo da
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organizacao, ou seja, deve-se determinar o que € a organizacdo, o que ela faz e para onde ela
vai. Em seguida, objetivos quantificdveis devem ser estipulados para um determinado periodo,
bem como devem as estratégias a serem utilizadas. O quarto passo € relativo a implementacao
das estratégias escolhidas anteriormente. Esta tarefa engloba, além do exercicio da lideranga, o
estabelecimento das politicas complementares de apoio, a motivacao do pessoal envolvido e a
criacdo e consolidacdo de uma cultura organizacional voltada ao desenvolvimento das
melhores praticas administrativas e operacionais. Por tltimo, a quinta fase, em que se avalia o
desempenho alcancado, permitindo agir, sempre que necessdrio, com vistas a correcdo e

aperfeicoamento de todo o processo. A Figura 17 sumariza a visdo dos autores.

AVALIAR O
DESENVOLVER A ELABORAR UMA DESEMPENHO,
VISAO ESTABELECER ESTRATEGIA PARA IMPLEMENTAR A REVISAR OS
ESTRATEGICA E E> OBJETIVOS :> ATINGIR OS E> ESTRATEGIA E> PROCEDIMENTOS E
A MISSAO OBJETIVOS INICIAR AS
t t t t CORRECOES

REVISAR
CONFORME
NECESSARIO

MELHORAR/

MUDAR
CONFORME

NECESSARIO

MELHORAR/

MUDAR
CONFORME

NECESSARIO

REVISAR
CONFORME
NECESSARIO

ALTERNAR

COM AS TAREFAS

Figura 17 - Fases do Planejamento Estratégico (IV)
Fonte: Thompson e Strikland (2002, p. 15).

De modo geral, alguns aspectos sdo recorrentes em todas as diferentes abordagens
apresentadas, tais como a andlise dos ambientes interno e externo a organizacdo € a
necessidade de se estabelecer e implementar estratégias voltadas a obtencdo dos resultados

organizacionais, lidando com contextos mutdveis e cada vez mais dindmicos.
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3. A DIVISAO DE CONFIABILIDADE METROLOGICA AEROESPACIAL E SUAS

INTERACOES SISTEMICAS

Este capitulo tem por finalidade introduzir o Sistema de Metrologia Aeroespacial
(SISMETRA) do Comando da Aerondutica e apresentar a Divisao de Confiabilidade
Metroldgica Aeroespacial (CMA), objeto de estudo da presente dissertacdo, seu histérico e
constitui¢do organizacional, bem como caracterizar a sua atuacdo nos contextos aeronautico,

espacial e de defesa do pais.

3.1 O SISTEMA DE METROLOGIA AEROESPACIAL (SISMETRA)

A metrologia — com todas as suas implicacdes técnicas e cientificas — extrapola
as fronteiras da principal atribui¢cdo constitucional do Comando da Aerondutica, atinente a
manutencdo da soberania do pais sobre o seu espaco aéreo. Porém, a crescente
preocupagdo com a qualidade e a confiabilidade dos processos tecnolégicos desenvolvidos
nos setores aeroespacial e de defesa, bem como a constante sofisticagcdo das aeronaves,
foguetes e atividades de apoio desenvolvidas em solo (as quais apresentam uma
significativa dependéncia técnica dos procedimentos metrolégicos, qual seja, das
medi¢des, calibracdes e ensaios), levaram a criacdo do Sistema de Metrologia
Aeroespacial (SISMETRA), cujo principal objetivo € desenvolver, padronizar e
harmonizar as atividades relacionadas com a metrologia no ambito do Comando da
Aerondutica.

Operacionalmente, o SISMETRA € constituido por um ()rgéo Central, o DCTA,
responsavel pela sua orientacdo e capacitacdo técnicas, normalizacdo e fiscalizagdo,
complementado pelos laboratdrios elos e usudrios, localizados nas diversas organizagdes
militares da Aerondutica espalhadas pelo pais (BRASIL, 2008).

Para assuntos de metrologia, o DCTA, na condi¢do de Orgﬁo Central do Sistema®*, é
subdividido em “Coordenadoria de Metrologia do SISMETRA”, “Divisao de Confiabilidade
Metrologica Aeroespacial (CMA)” e “Laboratério Central de Calibragao (LCC)”, conforme

mostrado na Figura 18 a seguir.

* _ Doravante no texto, 0 SISMETRA serd referenciado, em muitas ocasides, simplesmente como “Sistema”, com a inicial em letra
maiuscula (Nota do Autor).
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ORGAO CENTRAL DO SISMETRA (SISMETRA)

COORDENADORIA DE METROLOGIA DO SISMETRA

DIVIS,AO DE CONFIABILIDADE LABORATORIO CENTRAL DE
METROLOGICA AEROESPACIAL (CMA) CALIBRACAO (LCC)

Figura 18 — Organograma operacional do Orgdo Central do SISMETRA
Fonte: adaptado de Brasil (2008, p. 15).

As acdes metroldgicas desenvolvidas na esfera do Sistema podem ser classificadas em
trés diferentes niveis: (1) estratégico; (2) logistico; e (3) executivo. O nivel estratégico, de
competéncia do DCTA, € desempenhado pela “Coordenadoria de Metrologia do
SISMETRA”, responsavel pela formulacdo das diretrizes que determinam os rumos de
atuacdo a serem seguidos, assim como as metas a serem atingidas, ou seja, objetivos, meios e
prazos a serem cumpridos em um determinado periodo. O nivel logistico, representado pela
CMA, € responsavel por suprir o SISMETRA com as capacitagdes metroldgicas e de recursos
humanos necessdarias como, igualmente, por disponibilizar informag¢des metrologicas
relevantes que sejam essenciais ao seu funcionamento aceitavel, praticavel e adequado. Por
ultimo, o nivel executivo, composto por laboratérios e outras unidades funcionais, cujas
atribui¢cdes sdo, em ultima instancia, a execucdo das medigOes, calibracdes e ensaios
necessarios ao monitoramento e controle dos processos tecnolégicos de interesse.

Detalhando um pouco mais, o nivel executivo pode ser dividido em quatro patamares
de exceléncia, definidos para cada grandeza metroldgica de interesse do COMAER, ou seja:
(i) “Laboratério Central de Calibragio (LCC)” - complexo laboratorial pertencente a estrutura
organizacional do DCTA, detentor dos padrdes de referéncia metroldgica de maior exatidao no
Comando da Aerondutica, os quais sdo rastreados diretamente ao Laboratério Nacional de Metrologia
(LNM) do Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial INMETRO);

(ii) “Laboratérios Regionais de Calibragdao (LRC)” - laboratérios de nivel intermediério,
estrategicamente localizados no territério nacional (em Parques de Material Aerondutico e de
Eletronica, bem como no Quarto Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego

Aéreo - CINDACTA 1V), os quais tém os seus padrdes de referéncia calibrados pelo LCC,

sendo responsdveis pela calibracdo dos padrdes metrolégicos inferiores;
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(iii) “Laboratérios Setoriais de Calibracdo (LSC)” - constituidos por laboratérios situados em
unidades de manuten¢do de aeronaves, esquadrdes de suprimento e manutencao das diversas
Bases Aéreas, nos Primeiro, Segundo e Terceiro Centros Integrados de Defesa Aérea e
Controle de Trafego Aéreo (CINDACTA 1, II e III) e em mais de uma dezena de organizagdes
militares distribuidas pelo territério nacional. Esses laboratorios atuam em nivel de “chdo de
fabrica”, utilizando padrdes calibrados pelo LRC correspondente; e

(iv) demais usudrios da metrologia - responsdveis pelos ensaios, bem como pela medi¢do e
controle dos processos tecnoldgicos de interesse do Comando (BRASIL, 2008).

Em decorréncia de suas peculiaridades, o SISMETRA foi delineado matricialmente,
de forma a permitir o relacionamento orginico de suas diversas dreas, possibilitando uma
atuacdo sistémica integrada em todos os niveis, sem as limitacdes hierdrquicas inerentes aos
sistemas funcionalmente mecanicos. A esse respeito, a propria conceituacdo de sistema
empregada para balizar o arranjo funcional da metrologia no COMAER ¢ bastante elucidativa
quanto as intengdes desejadas, ou seja, entende-se como sistema o conjunto de 6rgdos e
elementos relacionados entre si por finalidade especifica, ou por interesse de coordenagao,
orientacdo técnica e normativa, ndo implicando subordinacio hierdrquica (BRASIL, 1986).

A Figura 19 apresenta, de forma esquematica, os trés supracitados niveis do SISMETRA,

bem como a sua concep¢do matricial de atuag@o sistémica.

COORDENADORIA DE METROLOGIA DO SISMETRA

] = s I 2 I Tl i1
NIVEL LOGISTICO (2) -I NIVEL EXECUTIVO (3)

oo S . T It e Py .
. - ' i ) LCC (i) ] !
; ! i LABORATORIO CENTRAL DE CALIBRACAO !

RECURSOS 1 - i !
' HUMANOS i : = i
i . 1 ., LRC (ii) ~ R
; CMA = ! i LABORATORIO REGIONAL DE CALIBRACAO :
i| DIVISA0 DE CONFIABILIDADE CAPACITACAO : - :
i [METROLOGICA AEROESPACIAL METROLOGICA ! i LSC (iii) !
. 1 2 = !
! 5 i ! LABORATORIO SETORIAL DE CALIBRACAO i
' INFORMACAO 1 _¥ T i
! METROLOGICA ; ! X i
1 : 1l PROCESSOS T%CNOLQGICOS DO glOMAER (iv) :
i ! i usuarios em geral) !
. -, o

Figura 19 — Niveis de atuacdo e concep¢do matricial do SISMETRA
Fonte: adaptado de Pinheiro (2000, p.46).

A Figura 20, a seguir, mostra a area de atuacdo do SISMETRA, como, igualmente, a

distribuicao geografica dos seus elos no territério nacional.
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Figura 20 — Distribuicio geografica dos elos do SISMETRA
Fonte: adaptado de Rangel (2005, p. 83).

Assim, por meio de uma estrutura sistémica funcional, integrada e altamente
interligada, assegura-se a rastreabilidade metrolégica do Comando da Aerondutica as
unidades do Sistema Internacional de Unidades (SI), ou seja, garante-se a consisténcia das
medicoes efetuadas no ‘“chdo de fabrica”, por intermédio de uma cadeia continua de
calibracdes, que liga os equipamentos, instrumentos de medi¢do e ensaio e/ou sistemas de
medi¢do utilizados na medicdo e controle dos processos tecnoldgicos de interesse desse
Comando militar aos padrdes metrolégicos de referéncia do SISMETRA e dai, aos padrdes
nacionais mantidos pelo Laboratério Nacional de Metrologia (LNM) do Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO). A Figura 21 denota a

rastreabilidade do Sistema.



72

INMETRO / LNM
Padroes Nacionais

LCC
Padroes Secundarios

LRC
Padroes Referéncia

LSC
Padroes de Trabalho

Equipamentos, instrumentos de medicdo e ensaio_e/ou
sistemas de medicdo utilizados nas Organizacoes Militares
pertencentes ao Comando da Aeronautica, com a finalidade de
medicao e controle dos processos tecnhologicos de interesse.

Figura 21 — Cadeia de rastreabilidade metrolégica do SISMETRA
Fonte: adaptado de (BRASIL, 2008, p.13).

Cumpre esclarecer ainda que, em decorréncia da logica metrologica implantada e
reconhecida internacionalmente, todo esse mecanismo € coordenado internacionalmente pelo Bureau

Internacional de Pesos e Medidas (BIPM), conforme ilustrado na Figura acima.

3.2 A DIVISAO DE CONFIABILIDADE METROLOGICA AEROESPACIAL

A evolucao dos recursos tecnoldgicos empregados nas atividades aeroespaciais e de defesa
tem impactado a estrutura operacional do Comando da Aerondutica (COMAER) e das demais
instituicOes ligadas a esses setores, entre outras, na area da metrologia. Como decorréncia desse
fato, bem como, procurando valorizar o conceito da qualidade nas organizacdes militares que lhe
sdo subordinadas, 0 COMAER tem buscado um melhor nivel de gerenciamento dos seus recursos
humanos e materiais, concernentes ao setor metroldgico, tanto do ponto de vista do potencial ja
existente como também relativo aos novos investimentos projetados (PINHEIRO, 2000).

Tal esfor¢o de aprimoramento gerencial tem visado a prestacdo de servigos mais
compativeis com as necessidades técnicas das estruturas organizacionais envolvidas com a
seguranca de voo no Brasil, naquilo que lhe compete, a melhoria da confiabilidade dos

processos tecnoldgicos atinentes ao projeto espacial brasileiro, bem como a uma condi¢do

operacional mais qualificada e eficaz da Forca Aérea Brasileira (FAB).
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Com inicio ainda no periodo do extinto Ministério, a Aerondutica brasileira tem um longo
histérico de atuacdo técnico-cientifica no pais, mediante a qual tem efetuado investimentos
significativos em ensino, pesquisas e desenvolvimento no decurso das ultimas décadas,
particularmente, por intermédio do Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (DCTA),
atual designacdo do antigo Centro Técnico Aeroespacial (CTA). Como consequéncia, essas
aplicacdes propiciaram ndo somente a criagdo e a consolidacdo de uma induistria aerondutica
nacional competitiva, internacionalmente, como também outros resultados significativos, como por
exemplo, o desenvolvimento do pré-alcool e de pesquisas relacionadas a outros biocombustiveis.

Nesse contexto, mediante a Portaria CTA N° 014, de 13 de novembro de 1991, foi
criada a Divisdo de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial (CMA), diretamente
subordinada ao Instituto de Fomento e coordenacao Industrial (IFI). Este instituto do DCTA ¢
responsavel pela realizacdo de vérias atividades relacionadas com a metrologia, normalizagao,
qualidade industrial, avaliacdo de sistemas de gestdo, bem como de certificacdo de produtos
aeroespaciais, entre outras. A Figura 22 apresenta, simplificadamente, o organograma do

DCTA, com destaque para o Instituto de Fomento e Coordenacdo Industrial.

GEEV || TIAE IEAvV

ITA CLA || CLBI ||GIA-S]

LEGENDA R
GEEYV ....... - GRUPO ESPECIAL DE ENSAIOS EM VOO;
IAE ...... .— INSTITUTO DE AERONAUTICA E ESPACO

IEAvV —INSTITUTO DE ESTUDOS AVANCADO;

IFI ... - INSTITUTO DE FOMENTO E COORDENACAO INDUSTRIAL;
ITA .. —INSTITUTO TECNOLOGICO DE AERONAUTICA;

CLA — CENTRO DE LANCAMENTO DE ALCANTARA;

CLBI ......... - CENTRO DE LANCAMENTO DA BARREIRA DO INFERNO;
GIA-S]J ...... — GRUPO DE INFRA-ESTRUTURA E APOIO DE SAO JOSE DOS CAMPOS;

Figura 22— Organograma do DCTA
Fonte: adaptado de (BRASIL, 2009).

No organograma acima, além do IFI, sdo representadas outras sete fragdes organizacionais
do DCTA com o mesmo nivel hierarquico daquele Instituto. Sdo elas, pela ordem de referéncia:
(a) o Grupo Especial de Ensaios em Voo (GEEV), que tem por finalidade a execucdo de
atividades de ensaios em vdo, a formacao de pessoal especializado em ensaios em v0o, O
recebimento de aeronaves, bem como a coordenac¢do do quadro de tripulantes do DCTA na

execucao das missdes de apoio administrativo (BRASIL, 2009a);
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z

(b) o Instituto de Aerondutica e Espaco (IAE), cuja missdo € ampliar o conhecimento e
desenvolver solugdes cientifico-tecnoldgicas para fortalecer o denominado “Poder Aeroespacial
Brasileiro”, por meio da pesquisa, desenvolvimento, inovagdo, operacdes de lancamento e
servigos tecnoldgicos em sistemas aeronduticos, espaciais e de defesa (BRASIL, 2009b);

(¢) o Instituto de Estudos Avancados (IEAv), ao qual compete realizar pesquisas bdasicas e
aplicadas, bem como desenvolver tecnologias experimentais e estudos avancados atribuidos nos
planos e programas estabelecidos pelo DCTA (BRASIL, 2009C);

(d) o Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA), responsdvel por promover o progresso das
ciéncias e das tecnologias relacionadas com o campo aeroespacial e pela formacdo de
profissionais de nivel superior nas especializacOes de interesse do COMAER e do setor
aeroespacial em geral, por meio do ensino, pesquisa e extensao (BRASIL, 2009d);

(e) o Centro de Lancamento de Alcantara (CLA), que atua no lancamento e no rastreio de
engenhos aeroespaciais, bem como na coleta e processamento de dados de suas cargas tteis,
incluindo testes e experimentos cientificos de interesse da Aerondutica, relacionados com a
“Politica Nacional de Desenvolvimento das Atividades Aeroespaciais” (BRASIL, 2009¢);

(f) o Centro de Lancamento da Barreira do Inferno (CLBI), que executa e presta apoio as
atividades de lancamento e rastreio de engenhos aeroespaciais e de coleta e processamento de
dados de suas cargas duteis, bem como executa testes e experimentos de interesse da
Aerondutica, relacionados com a “Politica da Aerondutica para Pesquisa e Desenvolvimento™ e
com a “Politica Nacional de Desenvolvimento das Atividades Espaciais” (BRASIL, 2009f); e
(g) o Grupo de Infra-estrutura e Apoio (GIA-SJ), responséavel pela prestacio de servicos na area
de saude, de infra-estrutura, de apoio administrativo e de seguranca e defesa ao Departamento
de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial e demais organizagdes militares do COMAER no entorno
do DCTA (BRASIL, 2009g).

Assim, implantada no final da década de 1980, em fungdo da criacdo do Sistema de
Metrologia Aeroespacial (SISMETRA) do Comando da Aerondutica, a CMA passou a ser
responsdvel por varios encargos sistémicos, entre as quais se destacam: (1) suprir o SISMETRA
quanto a formagao, treinamento e capacitaciao de recursos humanos em metrologia; (2) organizar,
capacitar e fiscalizar os laboratérios do COMAER, com vistas a conquistar € manter a sua
credibilidade e confiabilidade operacionais; (3) coordenar a elaboragdo, a difusio e a implantacao
de normas e procedimentos para as atividades metrologicas da Aerondutica; (4) apoiar
tecnologicamente as atividades metrolgicas de interesse do Comando da Aerondutica;
(5) realizar e coordenar e pesquisas metroldgicas; (6) propor e a coordenar programas

metroldgicos, em geral; (7) manter o cadastro de todos os recursos laboratoriais pertencentes ao



75

Sistema (recursos humanos e instrumentais); e (8) divulgar, no ambito do Comando da
Aerondutica, os servicos metrologicos prestados pelos seus laboratérios, bem como as
informacdes relativas a metrologia, em geral (BRASIL, 2008, p. 17).

Além das supracitadas responsabilidades, algumas das quais exercidas em nome do Orgéio
Central do Sistema, o DCTA, a CMA possui diversos laboratérios de calibracdo que fazem parte
do complexo denominado “Laboratério Central de Calibragdo (LCC)” do SISMETRA. A Figura
23 detalha a estrutura organizacional do IFI, com destaque para a Divisdo de Confiabilidade

Metroldgica Aeroespacial.
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Figura 23 — Organograma do IFI
Fonte: adaptado de BRASIL (2006, p. 38).

Como se pode depreender do organograma, para executar as atividades referidas
anteriormente, a Divisdo de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial dispde de cinco

subdivisoes, a saber:
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(1) Subdivisdao de Capacitagdo Laboratorial (CMA-CL), a qual compete normalizar as
atividades metroldgicas, organizar os laboratérios do SISMETRA, acompanhar a sistematica
de medi¢do desenvolvida, por meio de auditorias e visitas de assisténcia técnica, realizar e
coordenar os programas de comparacdo interlaboratorial, bem como realizar e coordenar
pesquisas metroldgicas e implantar técnicas matematicas laboratoriais;
(2) Subdivisao de Informacdes Metrologicas (CMA-IM), responsavel por cadastrar, organizar
e divulgar as informag¢des no ambito do SISMETRA, assim como informatizar os
procedimentos ligados a drea da metrologia;
(3) Subdivisdo de Capacitacdao de Recursos Humanos (CMA-RH), cujas atribui¢des referem-
se a coordenar o aperfeicoamento e a especializagdo do potencial humano do SISMETRA na
area da metrologia e atuar como elo da Vice-direcio nos assuntos referentes ao
aprimoramento dos recursos humanos da CMA;
(4) Subdivisdo de Laboratérios e Padroes (CMA-LP), a quem cabe guardar e manter os
padroes de referéncia do COMAER, bem como disseminar as grandezas metrolégicas de
interesse, de acordo com diretrizes estabelecidas pelo Orgﬁo Central do Sistema; e
(5) Subdivisao de Apoio (CMA-SA), a quem compete gerenciar as atividades administrativas
da Divisao (BRASIL, 2006).

Afora a CMA, outras quatro Divisdes componentes do IFI, sdo mostradas no
organograma da Figura 19, a saber:
(I) a Divisao de Certificacdo de Sistemas de Gestao (CSG), responsavel por certificar sistemas
de gestao, de acordo com diretrizes e requisitos estabelecidos pelos 6érgaos competentes, bem
como por coordenar a elaboracdo de normas técnicas, qualificar pessoal, ministrar cursos e
prestar servicos na drea de ensaios ndo destrutivos, da qualidade e de normalizac@o técnica nos
ambitos aerondutico, espacial e de defesa;
(II) a Divisao de Certificacdio de Produto Aeroespacial (CPA), a qual compete certificar
produtos aeroespaciais (exceto produtos relacionados a aviagdo civil), verificar a sua qualidade
e acompanhar suas dificuldades em servigo;
(IIT) a Divisdao de Desenvolvimento Industrial (CDI), cujas atribuicdes sdo fomentar o setor
aeroespacial, catalogar as empresas para fins de incentivos fiscais, realizar a mobiliza¢ao
industrial e os acordos de compensacio do COMAER (offsef), bem como gerenciar a
propriedade industrial no &mbito das organizacdes situadas no entorno do DCTA e coordenar o
processo de transferéncia de tecnologias para o mercado; e
(IV) a Divisao de Administracdo (CAD), responsédvel pelo provimento do apoio administrativo

e de servigos necessarios ao funcionamento do IFI (BRASIL, 2006).
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3.2.1 Os Parametros de Indicacdo das Atividades da Divisdo de Confiabilidade
Metrolégica Aeroespacial

O documento denominado Nota de Servico NS N° 014/1999 - Relatério Anual de
Atividades e Indicadores do IFI - RAAI normatiza a consolidagdo da base de dados que
suporta a elaboracdo de relatérios periddicos, visando: (a) acompanhar o desempenho do IFI, por
meio do monitoramento da execucdo fisica; (b) prestar informagdes ao Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestdo, relativas ao desempenho fisico da Acao 2899 (Suporte ao
Desenvolvimento Industrial Nacional - Orgdo: Ministério da Defesa - Unidade Or¢amentdria:
Comando da Aerondutica - Funcgdo: 05 - Defesa Nacional - Subfun¢do: 661 - Promocao
Industrial - Programa: 0627 - Tecnologia de Uso Aeroespacial), diretamente, por meio do
Sistema de Informagdes Gerenciais e de Planejamento — SIGPlan e ao GIA-SJ; (c¢) fornecer
parametros para a definicdo das metas fisicas do IFI e para a solicitagdo de recursos financeiros,
por ocasido da elaboracdo dos PPA — Planos Plurianuais - e demais planejamentos do Instituto; e
(d) fornecer dados para subsidiar a elaboracdo de outros relatdrios, porventura solicitados, para a
elaboracdo de apresentacdes, publicacdes em revistas ou periddicos (quando solicitados), ou para
outra finalidade, mediante prévia autorizacdo do Diretor do IFI. O referido documento estabelece
em seu item 2.4 uma série de parametros, com vistas a indicar os niveis de atuacio de cada uma
das Divisdes e Coordenadorias do IFI durante um dado periodo de tempo.

A Direcdo do Instituto identificou os seguintes parametros para a Divisdo de
Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial, referentes a atividade denominada ‘“‘confiabilidade
metrolégica aeroespacial”’, a saber: (a) Sub-atividade: organizacdo dos laboratérios do
SISMETRA. Produtos Correspondentes: auditorias metrolégicas e visitas de assisténcia
Técnica; (b) Sub-atividade: calibracdo de padrdes metrolégicos. Produtos Correspondentes:
certificado de calibracdo emitido; (¢) Sub-atividade: calibracdo de padrdes de referéncia.
Produtos Correspondentes: certificado de calibracdo emitido; (d) Sub-atividade: capacitacao
de profissionais na &area da metrologia. Produtos Correspondentes: curso na drea de
metrologia; (e) Sub-atividade: elaboracdo, difusdo e implantacio de normas técnicas.
Produtos Correspondentes: norma técnica aprovada na drea da metrologia.

Importa observar que, embora a referida Nota de Servi¢o aborde o conceito de “meta
fisica”, formalizado como a quantidade de produto (bem e/ou servico) a ser ofertado por acdo
em um determinado periodo (normalmente um ano), na realidade, os pardmetros de indicacao
de atividade, conforme definidos no supracitado documento, servem tdo-somente como um

informativo das atividades desenvolvidas pelo instituto durante um certo tempo e ndo como



78

uma real ferramenta de gestdo, mediante a qual decisOes sejam efetivamente tomadas, no
sentido de redirecionar a produgdo, a produtividade ou a qualidade do trabalho executado, a
vista de referenciais quantitativos previamente estipulados. Igualmente importante, é a ndo
identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso da CMA, que possam dar consisténcia aos
eventuais indicadores de desempenho identificados.

No préximo Capitulo serd a apresentado o modelo conceitual proposto para a

avaliacdo institucional da Divisdo de Confiabilidade Metrologica Aeroespacial.
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4. 0 MODELO CONCEITUAL PROPOSTO E SEUS PRINCIPAIS PARAMETROS

N

Este Capitulo é dedicado a apresentacdo do modelo conceitual proposto para o
processo de avaliac@o institucional da Divisdo de Confiabilidade metrolégica Aeroespacial.
As diversas secOes a seguir apresentam uma descricdo minuciosa do modelo, dos seus
principais parametros, das premissas utilizadas na sua caracterizacdo, bem como das suas
relagdes com os fundamentos tedricos apresentados no Capitulo 2, e por dltimo, dos seus
aspectos funcionais.

A exigéncia de um melhor desempenho das entidades publicas estatais, por parte
da sociedade, tem acarretado alteracdes no modo de atuacdo daquelas organizacgdes
preocupadas com a sua sustentabilidade nos médio e longo prazos.

Recentemente, a Divisdo de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial tem
envidado esforcos significativos no sentido de modernizar a sua gestdo, aperfeicoar os
seus processos e, consequentemente, melhorar o nivel de seus produtos e servigos, quer
pela melhoria dos seus planejamentos tdtico e operacional, quer pela introdu¢do de uma
abordagem estratégica, que tem lancado os fundamentos de uma futura administracdo
estratégica para a organizacdo. Como parte dessa transi¢do gerencial, observou-se a
necessidade de se proceder a avaliacdo institucional da CMA, a qual foi manifestada
oficialmente por meio do Relatério Técnico RT-CMA 001/2009 - Proposta de Diretrizes
para a Metrologia Aeroespacial no Periodo 2009 - 2013. Porém, ha que se considerar
que, tendo em vista a natureza complexa e multifacetada da CMA e de seus variados
niveis de interagdo sist€mica com os mais diversos organismos de apoio logistico da Forca
Aérea Brasileira, da estrutura de seguranca de v6o no Brasil, bem como do segmento
espacial brasileiro, pode ndo ser trivial um tratamento global e consistente das
informagdes necessdrias a sua avaliagdo.

E esperado que o modelo conceitual proposto possa, a depender das vontades
politicas e gerenciais envolvidas, viabilizar a discuss@o inicial sobre um processo de
avaliagcdo para a CMA, lancar as bases para a sua efetiva aplicacdo e, se possivel,
possibilitar o posterior aprimoramento desse proprio processo, de forma que o mesmo se
torne adequado ao contexto institucional da organizagdo. A Figura 24 apresenta, a seguir,

o modelo conceitual de avaliagdo institucional sugerido para a CMA.
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4.1 O MODELO CONCEITUAL DE AVALIACAO INSTITUCIONAL DA CMA

MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INSTITUCIONAL DA CMA
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Figura 24 — O modelo conceitual de avaliacdo institucional proposto para a CMA

4.2 A DIMENSAO DA AVALIACAO CONSIDERADA NO MODELO

A idéia que fundamenta a modelagem proposta € a de considerar ar a avaliacdo completa da
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Divisdo como um conjunto de multiplas dimensdes, contidas em um universo mais amplo e
abrangente, de forma a permitir a integracdo das diversas informacdes e caracteristicas pertinentes
aos diferentes niveis da instituicdo. Dessa forma, € possivel identificar pelo menos trés dimensoes
distintas e complementares da avaliacdo, ou seja: (1) a avaliacdo de desempenho em nivel
individual; (2) a avaliacdo de desempenho das Subdivisdes; e (3) a avaliacdo do desempenho
institucional da Divisdo com um todo (considerando as resultantes externas do sistema CMA).

Nao obstante o fato de a formulagao tedrica prever a existéncia dos trés referidos cortes da
avaliacdo, a proposta de avaliacdo da CMA ora descrita tem uma abordagem finalistica, ou seja, €
direcionada aos seus resultados (produtos e servigos) externos. Assim, a avaliacdo das
Subdivisdes estard somente subentendida no modelo (em fun¢do, inclusive, de uma presumivel
similaridade conceitual de sua estrutura metodoldgica com a da avaliacdo institucional da propria
Divisdo), o mesmo ocorrendo com a avaliacdo individual, a qual j4 vem merecendo uma
abordagem especifica por parte da Direcao do IFI que, em razio da legislacdo vigente, relativa ao
Plano de Carreiras para a Area de Ciéncia e Tecnologia da Administraciio Federal Direta
(Lei N° 8.691, de 28 de julho de 1993), tem buscado um tratamento homogéneo para todas as
Divisdes do Instituto. Além disso, do ponto de vista académico, por ser um assunto de grande
amplidao conceitual e dificuldade prética, uma proposta de reestruturacdo do modelo de avaliacao
de desempenho individual, a ser eventualmente aplicada a Divisdo, mereceria, talvez, um trabalho

andlogo a este, com toda uma fundamentacao tedrica especifica.

4.3 A ESTRUTURA DO MODELO DE AVALIACAO INSTITUCIONAL

Como pode ser observado na Figura 24, o modelo de avaliagdo de desempenho institucional
da CMA foi representado por meio de um diagrama de blocos constituido, fundamentalmente, por
dois grandes conjuntos, denominados respectivamente de: (I) Gestdo’, localizado na parte superior do
modelo; e (II) Avaliacdo, situado na sua parte inferior. A esses conjuntos juntam-se outras cinco
representacdes conceituais, dispostas nas respectivas circunvizinhancas. Essas representagdes ou

blocos simbolizam, pela ordem: (1) os Ambientes interno/externo a Divisdo; (2) os Insumos

utilizados; (3) os Macroprocessos Organizacionais desenvolvidos; (4) os Resultados Institucionais

obtidos; e (5) a Prestacido de Contas aos Escaldoes Superiores e a Sociedade em Geral.

Setas em linha cheia interligam os diversos blocos do diagrama e permitem uma
representacdo direcional das relacdes causais, decorrentes dos processos e interacdes

observados entre os varios entes € eventos constantes do modelo.

% Os termos sublinhados referem-se aos nomes de identificacio dos blocos no modelo de avaliagio proposto (Nota do Autor).
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Analogamente, setas em linha pontilhada indicam os caminhos preferenciais de

realimentacdo voltados para: (i) a Estratégia de Atuacdo; (ii) os Macroprocessos

Organizacionais; (iii) a Interface da Organizacio CMA com os seus Principais Fornecedores,

Clientes e Beneficidrios; e (iv) para o modelo de Gestao da Divisdo como um todo.

Esse processo de homeostase se dd por intermédio da captacdo e transferéncia de

informagdes relevantes, oriundas dos seguintes blocos conceituais: (a) das Séries Historicas -

Anadlise Comparativa, Interpretacio dos Dados, como decorréncia da Coleta, Armazenamento €

Processamento dos Dados relativos aos Resultados Institucionais efetivamente alcangados pela

Divisdo, tornando possivel o realinhamento (incremental ou ndo) das Estratégias de Atuacdo da

CMA; (b) da Andlise e Interpretacio dos Resultados da Avaliacdo, os quais possibilitam o

aperfeicoamento da Interface da Organizacdo CMA com os seus Principais Fornecedores, Clientes

e Beneficidrios dos Macroprocessos Organizacionais, bem como, em ultima instancia, do préprio

modelo de Gestdo adotado pela Divisdo; e (¢) da Prestacdo de Contas aos Escaldes Superiores € a

Sociedade em Geral, por meio de diretrizes e/ou recomendacdes oriundas dos escaldes superiores a

CMA, as quais serviriam de referéncia para um aprimoramento global da Gestao da Divisao.

4.4 AVALIACAO INTERNA COM REFERENCIAL NOS CLIENTES E BENEFICIARIOS
EXTERNOS A ORGANIZACAO

O modelo apresentado incorpora a premissa de que a avaliacdo referente a esse estudo é
de cardter eminentemente interno (avaliacdo formativa), porém, balizada em referenciais

externos, proporcionados pelos denominados Padrdes de Referéncia de Desempenho. Conforme

mostrado no modelo, esses padrdes sdao determinados como conseqiiéncia da interacdo da
Divisdo com os seus principais fornecedores, clientes e eventuais beneficidrios situados no
universo externo a organizacao. A métrica relativa a esses padroes devem ser decorrentes de um
processo de negociacdo, que visa a pactuar as metas a serem atingidas pela CMA no decorrer de
um periodo predeterminado, com o ajustamento dos valores ocorrendo mediante consultas a
atores intervenientes, tanto internos como externos.

E esperado que esse processo de quantificacio do desempenho institucional permita 2
organizacdo CMA o desdobramento dos seus referenciais para as suas Subdivisdes e
Assessorias, possibilitando o delineamento das atividades e tarefas que cada grupo e/ou

elemento tem que realizar para o pleno cumprimento da Missdo Organizacional.

Por fim, ressalte-se o fato de que a referida participac@o externa no processo avaliativo

da Divisdo ndo invalida o “principio interno” do mesmo, uma vez que a avaliagdo proposta é
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de natureza absolutamente distinta daquelas que seriam conduzidas por 6rgdos competentes
do Ministério da Defesa, do Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial ou de
qualquer outra organizacdo de cunho externo, as quais, caso venham a ocorrer, poderdo

complementar e enriquecer o sistema de que trata este trabalho académico.

4.5 0S MACROPROCESSOS ORGANIZACIONAIS DESENVOLVIDOS PELA DIVISAO
DE CONFIABILIDADE METROLOGICA AEROESPACIAL

A realizacdo dos macroprocessos possibilita a obtencdo dos resultados organizacionais,
mediante o inter-relacionamento direto da CMA com os seus principais fornecedores, clientes e
beneficiarios (no atendimento de suas expectativas e demandas), sendo, portanto, fundamentais para
o desempenho da Divisdo de Confiabilidade Metrologica Aeroespacial e, consequentemente, para o
cumprimento de sua missao organizacional. Todos os servicos tecnoldgicos disponibilizados pela
Divisdao s@o consequéncias desses macroprocessos, cujos desenvolvimentos ocorrem de forma
partilhada nas suas diversas Subdivisdes e Assessorias, conforme suas atribui¢des regimentais.

Assim, todos os principais produtos e servigos que compdem as saidas do sistema CMA

estdao englobados nos cinco grandes processos descritos abaixo e ilustrados na Figura 25, a saber:

1 - Manutengio da
Rastreabilidade
Metrolégica do
SISMETRA

5 —Realizagdo e
Coordenacao de
Pesquisas
Metrolégicas

2 - Capacitacdo dos
Recursos Humanos
do SISMETRA

4 - Difusdo de

3 - Capacitagdo

Informacdes &
Metrolégicas ao Metroldgica do
SISMETRA SISMETRA

Figura 25 — Os macroprocessos da CMA

O detalhamento desses macroprocessos organizacionais permite identificar, para cada
um deles, os processos intermedidrios que resultam nos produtos/servicos oferecidos aos

clientes/usuarios da Divisao, a saber:
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¢ 1- Manutencao da rastreabilidade metrologica do SISMETRA
- manutencao e guarda dos padrdes de referéncia do COMAER;
- calibrag@o dos padrdes de referéncia do COMAER e demais equipamentos/instrumentos
de medic¢do auxiliares (LCC); e
- calibracdo dos padroes de referéncia dos LRC e demais equipamentos/instrumentos de
medicao auxiliares nao atendidos pelos LRC;
¢ 2- Capacitacao dos recursos humanos do SISMETRA
- realizacdo de cursos (voltados aos elos);
- realizagdo de treinamento em bancada (voltados aos elos);
- participa¢do em cursos, semindrios, congressos, simposios, workshop, encontros técnico-
cientificos, treinamento, etc. (servidores da CMA).
- realizagcdo do Seminério de Metrologia Aeroespacial (SEMETRA);
¢ 3- Capacitacao metrolégica do SISMETRA
- realizagdo do “Workshop do SISMETRA”.
- realizacdo de auditoria metrologica;
- realizacdo de visita de assisténcia técnica (consultoria);
- realizacdo de atividade de apoio metrol6gico;
- fiscalizagdo de sistemas de medicao;
- emissdo de instru¢do normativa (normas de sistema do comando da aerondutica - NSCA,
normas técnicas de sistema - NTS, procedimentos, instru¢des de servico, etc.);
- coordenacdo de programa de comparacao interlaboratorial;
- emissdo de “Declaracio de Reconhecimento de Competéncia Técnico-Gerencial dos
laboratoérios do SISMETRA”;
- realizacdo de andlise técnica; e
- emissao de especificacdo técnica.
¢ 4- Difusao de informacoes metrologicas ao SISMETRA
- manutenc¢do do cadastro dos recursos metrolégicos do SISMETRA (pessoal, instrumental e
instalacdes);
- realizagdo de busca, arquivamento e divulgacdo de informag@o técnica na drea da metrologia; e
- manutencdo e atualizagio dos sitios eletronicos do SISMETRA (internet e intraer®);
¢ 5- Realizacao e Coordenacao de pesquisas metrologicas

- prospeccao tecnoldgica na drea da metrologia;

¢ _ Rede de computadores de acesso exclusivo das organizacdes militares do COMAER (Nota do Autor).
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- coordenacdo de pesquisas metroldgicas na drea da metrologia;

- realizacdo de pesquisa metrolégica na drea da metrologia;

4.6 SOBRE O MODELO DE GESTAO DA DIVISAO DE CONFIABILIDADE
METROLOGICA AEROESPACIAL

O bloco indicado como Gestdo, representativo do modelo de gestdo a ser adotado na

Divisdo de Confiabilidade Metrologica Aeroespacial, € composto por quatro blocos

intermedidrios, conforme descritos a seguir:

4.6.1 Planejamento Estratégico da Divisao de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial

Antever possibilidades no dominio do tempo pressupde um comportamento logico-
racional que € calcado em premissas e contribui¢des que sao a sintese de diversos ramos das
ciéncias sociais, entre os quais se incluem a teoria das organizacdes, a teoria geral dos
sistemas, os variados métodos e técnicas prospectivas, etc. A correta utilizacdo das
informacdes advindas desse amdalgama tedrico ndo sé valoriza o uso legitimo da arbitragem
institucional sobre o “que” e o “como” buscar no curto, médio e longo prazos, mas acima de
tudo, € determinante para a préopria qualidade das decisdes em si. Para cumprir

adequadamente a Missdo Organizacional que lhe foi atribuida, a CMA tem realizado,

historicamente, somente o planejamento titico e operacional de seus processos, agdes e
tarefas, de forma a direcionar a sua atua¢do dentro de um determinado contexto atual e futuro.
O modelo de avaliacdo conceitual apresentado propde a realizacdo de um Planejamento
Estratégico, porém, nao entra diretamente no mérito da discussdo sobre qual modelo de
planejamento estratégico seria mais indicado para a CMA, deixando essa consideracdo para
ser discutida quando do efetivo processo de planejamento.

A partir da constatagdo do “onde estamos”, a entidade deve passar a empreender a
busca do “aonde vamos” e do “como chegar” institucional, decorrentes, entre outros
aspectos, da observancia, num dado momento histérico, dos seus pontos fracos e fortes, bem
como da presenca de ameacas e oportunidades em seu ambiente de negdcio. Para isso
contribui a realizagdo da denominada “andlise SWOT” (explicitamente referenciada no
modelo), bem como a utilizacao (tacita) de todos os demais recursos, meios ou instrumentos
especificos que possam auxiliar a alta geréncia na prospeccdo, colheita, organizacao,

distribuicdo e emprego das informacdes relevantes a dindmica da atuagdo organizacional
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(monitoramento estratégico antecipativo, construcdo e andlise de cendrios, técnica Delphi,

etc.).

4.6.2 As Referéncias Estratégicas da Divisao de Confiabilidade Metrologica Aeroespacial

As Referéncias Estratégicas da CMA, apresentadas a seguir, sdo aquelas formalmente
declaradas na documentacdo oficial do DCTA e do IFI, aquelas externadas pelo seu atual
Diretor, em apresentagOes recentes, ou ainda, aquelas apresentadas neste trabalho académico
como uma proposta, sujeitas, portanto, a um futuro processo de andlise critica e a eventuais
modificagcdes. Na verdade, nada impede que, tomando por base a abordagem sist€émica que se
quer dar a instituicdo, bem como os mecanismos de auto-regulacao pertinentes, sejam feitas, no
momento adequado, as revisdes e/ou reorientacdes consideradas cabiveis quanto ao
direcionamento de toda a organizagdo, de suas politicas, objetivos, etc.

Por uma questao hierarquica, as Referéncias Estratégicas da CMA devem estar alinhadas

com as suas congéneres do IFI e, afora a Missdao Organizacional (pelos motivos apresentados a

seguir), a explicitacdo de todas as demais € tida no modelo como decorréncia do processo de

Planejamento Estratégico da organizacdo sugerido por este autor, o qual acredita que, a

manifestacdo formal dos conceitos atinentes a Visdo, aos Valores, as Politicas e aos Objetivos

permitird a CMA, além do seu direcionamento, o estabelecimento de um cenario referencial,
contra o qual se torna possivel tanto o0 acompanhamento e o controle continuos da organizacao
quanto a avaliacdo sistematizada de seu desempenho ao longo do tempo. Embora de caréter

“filosofico™, esses conceitos influenciam de forma decisiva a Interface da Organizacio CMA

com os seus Principais Fornecedores, Clientes e Beneficidrios (ou seja, a forma como a Divisao

interage com o seu universo externo) e a maneira como € desenvolvido todo o seu

Gerenciamento do Negdcio.

Além disso, esse conjunto de referéncias tem um grande poder de influéncia quando da

determinagcdo dos Critérios da Avaliacdo, a serem adotados para a aplicacdo do modelo

conceitual ora proposto. Feitas essas consideracdes, as referéncias estratégicas da Divisdo de
Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial sdo, a saber:

(D A Missao Organizacional — no modelo conceitual proposto, devido a sua importancia, a missao da

organizacdo CMA foi considerada como o ponto de partida para a modelagem da gestdo. No meio
militar aerondutico, a missao é normalmente determinada, em funcdo das competéncias (atribuicdes)
expressas pelos escaldes hierarquicamente superiores, por meio do documento denominado

“Regulamento Interno do Comando da Aerondutica (ROCA)”, o qual € complementado pelo
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“Regimento Interno do Comando da Aerondutica (RICA)”. Portanto, € relativamente restrito o
espaco de manobra das organizagdes militares quando da explicitagdo das suas respectivas missoes.
A missao declarada do Instituto de Fomento e Coordenacao Industrial, entidade hierarquicamente
superior a CMA, € “contribuir para a garantia do desempenho, da seguranca e da disponibilidade de
produtos e sistemas aeroespaciais de interesse do Comando da Aerondutica, prestando servigos nas
areas de normalizac@o, metrologia, certificacdo, propriedade intelectual, transferéncia de tecnologia e
coordenacdo Industrial, fomentando assim o complexo cientifico-tecnoldgico aeroespacial brasileiro”
(BRASIL, 2009h). Assim, em consonancia com essa missdo e, tendo em vista o Artigo 9° do
Regulamento do Instituto de Fomento e Coordenacdo Industrial (ROCA 21-76), aprovado pela
Portaria N° 454/GC3, de 21 de maio de 2009, e o Artigo 41 do Regimento Interno do Instituto de
Fomento e Coordenacao Industrial (RICA 21-80), aprovado pela Portaria N° 78/CTA/IFI, de 22 de
dezembro de 2006, a missao da CMA é: realizar atividades relacionadas com a metrologia, com
a finalidade de garantir a confiabilidade metrolégica’ dos processos tecnolégicos desenvolvidos
em prol do COMAER, em cumprimento as atribuicoes especificas estabelecidas pelo Orgio
Central do Sistema de Metrologia Aeroespacial (SISMETRA).

(IT) A Visao — a Divisao de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial ndo possui uma visdao de
futuro formalizada e, embora haja uma visdo de futuro instituida para o IFI, de ser reconhecido
como uma organizacdo de vanguarda e de referéncia internacional para o fomento do complexo
cientifico-tecnoldgico aeroespacial (BRASIL, 2009h), a sua natureza especifica ndo permite o seu
aproveitamento para a CMA. Portanto, como uma contribuicio ao futuro processo de Planejamento
Estratégico, fica como proposta o seguinte enunciado de Visdo para a Divisdo: ser reconhecida,
dentro dos préximos cinco anos, como paradigma de exceléncia metrolégica no Comando da
Aeronautica.

(IIT) Os valores — como a Divisdo ndo possui um conjunto proprio de valores estabelecidos,
serdo assumidas, a priori, as crengas, principios e ideais que influenciam a forma de decidir e
que norteiam as agOes e decisdes organizacionais da Direcao do IFI, a saber: (i) valorizacao do
ser humano; (ii) exceléncia como meta permanente; (iii) compromisso com a conduta ética e
honestidade de propdsitos; (iv) espirito de equipe e estimulo a integracao interna; (v) iniciativa e
criatividade para vencer desafios; (vi) rigor cientifico; (vii) eficicia e eficiéncia no cumprimento

da missdo; e (viii) responsabilidade social (BRASIL, 2009 h).

7 _ “atributo caracterizado por um nivel desejivel de confianga metroldgica, obtido por meio da aplicacio de técnicas organizacionais e
operacionais apropriadas, as quais possibilitam aos elos do SISMETRA a execu¢do de medi¢des adequadas aos fins a que se destinam,
bem como a emissdo de relatérios, certificados e laudos confidveis e formalmente reconhecidos pelo Orgdo Central do Sistema,
mediante documentac¢do normativa especifica” (BRASIL, 2008, p. 11).
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(IV) As Politicas — como todas as fracOes organizacionais subordinadas ao IFI, a Divisao de
Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial obedece a “Politica da Qualidade” expressa pela atual
Direcdo do Instituto em seu Manual da Qualidade (ISO 9001: 2008), a saber: “O IFI, assumindo
compromissos com a melhoria continua de seus processos e com o atendimento aos requisitos
aplicaveis ao seu Sistema de Gestao da Qualidade, contribui para a garantia do desempenho,
da seguranca e da disponibilidade de produtos e sistemas aeroespaciais de interesse do
COMAER, prestando servicos nas dreas de certificacio, metrologia, normalizacio,
propriedade intelectual, transferéncia de tecnologia e coordenacao industrial”
(BRASIL,20091).

Além dessa, as demais politicas devidamente formalizadas, que orientam as atividades
desenvolvidas pela CMA, dizem respeito ao Manual da Qualidade dos Laboratérios do DCTA
(MQLDCTA), o qual foi elaborado em conformidade com os requisitos normativos previstos na
norma “ABNT NBR ISO/IEC 17025 — Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratérios de
Ensaio e Calibra¢@o”, que concerne, exclusivamente, as atividades laboratoriais, ndo abrangendo as
demais atividades executadas pela Divisao.

Cumpre esclarecer ainda que, em consequéncia da nomenclatura oficial utilizada no
Comando da Aerondutica, no MQLDCTA o termo “Politica” foi substituido pela expressao
“Diretriz de Comando®, de forma a ndo configurar uma impropriedade nominativa, tendo, porém, a
mesma significancia conceitual (BRASIL, 2009;j). Assim, temos:

(a) Diretriz de Comando para a Qualidade Laboratorial — o Departamento de Ciéncia e
Tecnologia Aeroespacial, em consonancia com a missao que lhe é devida e, em conformidade
com os objetivos gerais do Comando da Aerondutica, tem como Diretriz de Comando para a
Qualidade dos seus servigos laboratoriais: (i) fornecer resultados confidveis, por meio do fiel
cumprimento dos requisitos estabelecidos na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 “Requisitos
Gerais para a Competéncia de Laboratérios de Ensaio e Calibragcdo”, de acordo com o nivel
de servico de cada laboratdrio, estabelecido pela cadeia de rastreabilidade do SISMETRA; (ii)
prestar servicos metrologicos conforme os métodos estabelecidos e/ou requisitos dos clientes;
(iii) assumir o compromisso com as boas praticas profissionais e com a qualidade dos servigos
no atendimento aos clientes; (iv) disponibilizar meios para que o pessoal envolvido com as
atividades metroldgicas conhe¢a a documentacdo da qualidade e implemente as Diretrizes de
Comando e procedimentos adotados; e (v) comprometer-se com a melhoria continua da
eficacia do sistema de gestao (BRASIL, 2009j).

(b) Diretriz de Comando para protecao das informacoes confidenciais e direito de

propriedade dos clientes — 0 acesso as dependéncias dos laboratérios € restrito somente ao pessoal
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autorizado. Os laboratérios devem estabelecer e manter procedimentos proprios especificos para
assegurar a protecdo das informagdes confidenciais e garantir os direitos de propriedade dos
clientes, além de adotar as diretrizes emanadas do Decreto N° 4.553, de 27 de dezembro de 2002, o
qual estabelece normas para a salvaguarda de dados, informagdes, documentos e materiais sigilosos,
bem como das areas e instalacdes em que tramitam, quando pertinente (BRASIL, 2009;).

(c) Diretriz de Comando quanto ao envolvimento em outras atividades — para evitar o
envolvimento em quaisquer outras atividades que possam diminuir a confianca na sua competéncia,
imparcialidade, julgamento ou integridade operacional, os laboratérios adotam o emprego de
pessoal especializado para executar atividades especificas, de acordo com sua drea de atuag@o
(BRASIL, 2009;).

(d) Diretriz de Comando para pedidos de servico, propostas e contratos — para todo e
qualquer pedido de servigco, propostas e contratos deve-se executar uma andlise critica das
solicitacdes dos clientes, de forma completa, formalizada, com clareza e objetividade, de
modo a ndo ficarem dudvidas entre as partes. Todos os esclarecimentos adicionais e
necessarios devem ser registrados (BRASIL, 2009;).

(e) Diretriz de Comando para a selecio e compra de servicos e suprimentos para laboratorios —
os laboratérios devem sempre adquirir materiais e equipamentos de fornecedores que atendam as
suas expectativas no que diz respeito a qualidade dos servigos e suprimentos € do atendimento
prestado. Os laboratérios devem estabelecer e manter procedimento(s) formalizado(s), escritos e
aprovados, para a selecdo e compra dos servicos e suprimentos que possam afetar a qualidade dos
ensaios e/ou calibra¢des, bem como para a compra, recebimento e armazenamento de reagentes e
materiais de consumo que sejam importantes para os ensaios e calibragdes (BRASIL, 2009;).

(f) Diretriz de Comando para tratamento das reclamacoes de clientes — para solucionar as
reclamacdes recebidas de clientes, deve-se analisar prontamente a reclamacdo, encaminhar a
solu¢do ao cliente o mais rapido possivel e utilizd-la como uma ferramenta para a melhoria
continua. Os laboratérios devem estabelecer € manter um procedimento formalizado (escrito e
aprovado) para receber, analisar, encaminhar e solucionar as reclamacdes recebidas de todas as
partes, a fim de manter a qualidade dos seus servigos laboratoriais (BRASIL, 2009;).

(g) Diretriz de Comando para os trabalhos de ensaio e/ou calibracio nao-conformes — para os
trabalhos de ensaio e/ou calibracdo ndo-conformes ou ndo-conformidades identificadas no sistema
de gestdo, ou ainda trabalhos que ndo estejam em conformidade com os procedimentos definidos ou
com os requisitos acordados com o cliente deve-se tratar o problema de forma ampla e participativa,
com o envolvimento de todos os técnicos e do pessoal gerencial. Os laboratérios devem estabelecer

e manter um procedimento formalizado (escrito e aprovado) para identificar, tratar € solucionar
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todas as ndo-conformidades, todos os trabalhos de ensaio e/ou calibragdo nao-conformes
encontrados nas atividades laboratoriais, tanto aquelas detectadas pelo préprio pessoal técnico do
laboratdrio, durante o trabalho didrio, como também as observadas em consequéncia de auditorias
e/ou reclamagdes recebidas de clientes ou de terceiros (BRASIL, 2009;).

(h) Diretriz de Comando para a implementacao das acoes corretivas — todo trabalho nao-
conforme nas atividades de ensaio ou calibracdo ou toda ndo-conformidade detectada no
sistema de gestdo da qualidade deve ser identificada e analisada para verificacdo de suas
causas e conseqiiéncias. Se nessa andlise for concluido que a nao-conformidade € repetitiva
ou que coloca em duvida a conformidade das operagdes do laboratério com suas proprias
Diretrizes de Comando e procedimentos, ou ainda, que a ndo-conformidade afeta o cliente,
uma investigacdo mais profunda deve ser realizada. Neste caso, ndo basta apenas a corre¢ao
do problema, sendo necessdrio também encontrar a causa-raiz do problema e eliminé-la, de
forma a prevenir novas ocorréncias. (BRASIL, 2009j).

(V) Os Objetivos — o ja referido Relatério Técnico RT-CMA 001/2009 - Proposta de Diretrizes
para a Metrologia Aeroespacial no Periodo 2009 — 2013 prevé varios objetivos a serem
atingidos nos préximos anos, desde os de carater estratégico até os de nivel operacional. Somente
serdo citados neste trabalho os objetivos estratégicos ja identificados, ficando mais uma vez a
ressalva de que, oportunamente, quando da realizacdo efetiva do planejamento estratégico da
CMA, poderdao ocorrer mudangas, em funcdo dos trabalhos a serem desenvolvidos. Importa
salientar também que, trés dos objetivos apresentados a seguir (particularmente, os de niimeros 2, 3
e 4) dizem respeito diretamente aos propésitos deste trabalho académico. Desse modo, temos:

(1) restabelecer as acdes sist€émicas no ambito do SISMETRA;

(2) implementar a Prestacdo de Contas pela CMA relativo as Atividades do SISMETRA;

(3) elaborar um planejamento estratégico para a Divisdao de Confiabilidade Metroldgica
Aeroespacial;

(4) implementar um processo de avaliacd@o institucional na Divisdo de Confiabilidade Metroldgica
Aeroespacial;

(5) elaborar e implementar um programa de capacitacao para os recursos humanos do SISMETRA,
juntamente com o Departamento de Ensino da Aerondutica (DEPENS);

(6) elaborar, aprovar e divulgar um Manual da Qualidade Laboratorial tnico para todo o
SISMETRA; e

(7) buscar recursos financeiros especificos para o SISMETRA, bem como a adequacdo dos

recursos humanos da CMA.
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4.6.3 Gerenciamento do Negocio da Divisao de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial

O bloco denominado Gerenciamento do Negdcio € diretamente influenciado pelos

principios e propoésitos emanados das Referéncias Estratégicas da CMA, sendo constituido

pelos blocos denominados Defini¢do da Estratégia de Atuagdo da Divisdo, Implementagcdo da

Estratégia escolhida e Fatores Criticos de Sucesso.

Como j4 assinalado, a praxis do planejamento diz respeito a um importante aspecto
gerencial que € estabelecido pelo estudo e definicio dos planos e estratégias a serem
implementados pela organizagdo na concretizacdo de seus interesses institucionais, ou seja,
tanto a formulacdo da estratégia da CMA como a sua decorrente implementacdo serdo

mapeados e pormenorizados durante o processo do Planejamento Estratégico, em fungdo da

existéncia de um determinado contexto percebido, seja ele real ou virtual, presente ou futuro
(isto nao significa em absoluto que, previamente a esse planejamento, ndao haja algum tipo de

estratégia em pleno desenvolvimento pela Divisao, de forma deliberada ou nao).

4.6.3.1 Os Fatores Criticos de Sucesso da Divisdao de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial

Embora os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) venham a ser mais detalhadamente

discutidos quando da efetiva realizacao do Planejamento Estratégico da Divisdo, em funcdo de

sua importancia conceitual para a definicdo dos denominados Indicadores de Desempenho, serdao

tecidas algumas consideragdes a respeito de sua identificacdo, bem como serd apresentada uma

minuta de seus enunciados, a serem eventualmente revisados e aperfeicoados quando oportuno.
Os apontamentos tedricos levantados no Capitulo 2 mostram que os FCS sdo identificados

e caracterizados, fundamentalmente, em funcio de sua subordinagio conceitual a0 cumprimento da

Missao Organizacional, podendo, porém, ser influenciados:

(i) pelas caracteristicas da estrutura do setor em que atua a organizacdo (no caso da CMA em
particular, os setores aerondutico, espacial e de defesa, os quais demandam extremo apuro técnico e
elevado padrao de qualidade);

(ii) pela estratégia de negdcio adotada, a ser formalmente definida, conforme descrito anteriormente,
no item 4.6.3 (essa fonte de influéncia aparece explicitamente no modelo, por meio da seta cheia

que liga o bloco da Defini¢do da Estratégia de Atuacgio ao dos Fatores Criticos de Sucesso);

(iii) por fatores ambientais aos quais a entidade esteja submetida, como por exemplo, as mudangas
de foco, em virtude da alternancia gerencial frequente na organizac@o e das constantes trocas na

cadeia hierdrquica de comando, as mudancgas de paradigma tecnolégico, etc.; e
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(iv) por fatores temporais especificos, atinentes a existéncia de condicionantes varidveis no
dominio do tempo, entre as quais podem ser citadas como exemplo o nivel de maturacdo do
SISMETRA, a caréncia de recursos financeiros devida a crise econdmica € a decorrente baixa na
arrecadacdo fiscal, as alteragdes no clima organizacional, a perda de recursos humanos por
aposentadoria e auséncia de concursos publicos para complementacdo do quadro de servidores, etc.

A propésito, essas duas tltimas fontes de interferéncia nio estdo diretamente formalizadas
no modelo, porém, sdo devidamente consideradas, a partir do fato de que todo o Gerenciamento do

Negocio da CMA (inclusive os FCS) aparece como decorréncia do Planejamento Estratégico da

organizagdo, para o qual contribuird a realizacdo de uma “andlise SWOT”".

Portanto, considerando-se esses esclarecimentos, a missao da Divisdo, bem como a
natureza dos seus multiplos relacionamentos e interacdes sist€micas, foram identificados, a
priori, seis Fatores Criticos de Sucesso para a CMA, quais sejam:

(1) a manutencdo do alto nivel de competéncia técnica de seus funciondrios;

(2) o estabelecimento de parcerias;

(3) o atendimento a todas as grandezas metroldgicas relevantes para 0o COMAER;

(4) a disponibilizacao de informacdes metroldgicas atuais e relevantes ao SISMETRA;

(5) a incorporagdo dos conceitos metroldgicos em todos os processos tecnoldgicos de
interesse do COMAER; e

(6) a disponibilizagdo de recursos financeiros especificos para o SISMETRA.

4.6.4 A Interface da Organizacio CMA com os Seus Principais Fornecedores, Clientes e

Beneficiarios

7z

A Divisdo de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial €, essencialmente, uma
prestadora de servigos tecnoldgicos e, nessa condicdo, desenvolve acdes e exerce atividades que
podem ser configurados como trabalhos compartilhados, nos quais se observam trocas e
influéncias reciprocas com os demais participes do processo. Assim, por dltimo, porém, niao

menos importante, o bloco denominado Interface da Organizagdo CMA com os seus Principais

Fornecedores, Clientes e Beneficidrios representa todas as formas de interagao existentes entre a

Divisdao e as demais organizacdes dos segmentos aerondutico, espacial e de defesa, com os
diferentes sistemas existentes (tanto os do COMAER como os externos a Aerondutica), com o0s
seus mais diferentes fornecedores, ou ainda, com pessoas que sejam clientes ou beneficidrias,
direta ou indiretamente de seus processos, acdes e, consequentemente, de seus Resultados

Institucionais. Essa interacao pode ocorrer no transcurso da prestacdo dos servigos tecnolégicos,



93

normalmente disponibilizados pela CMA, nos processos de aquisi¢do de bens e servigos, ou
também, em foros especificos, como por exemplo, durante os “Workshops do SISMETRA” ,

nas edicoes bienais do “Semindrio de Metrologia Aeroespacial (SEMETRA)”, etc.

4.7 A DINAMICA DO MODELO CONCEITUAL DE AVALIACAO DA DIVISAO DE
CONFIABILIDADE METROLOGICA AEROESPACIAL

O bloco da Avaliacdo, atinente ao modelo conceitual proposto para a Divisao de
Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial, € composto por oito blocos intermedidrios, designados

pela ordem: (1) Finalidades da Avaliacdo; (2) Critérios da Avaliacdo; (3) Coleta, Armazenamento

€ Processamento dos Dados; (4) Séries Histéricas - Analise Comparativa, Interpretaciio dos Dados;

(5) Indicadores de Desempenho; (6) Padrdes de Referéncia de Desempenho; (7) Resultados da

Avaliacio; e (8) Analise e Interpretacio dos Resultados da Avaliacdo.

A dindmica das interacOes entre os referidos blocos determina o modus operandi da avaliacdo,
delimitando a natureza de seus fundamentos, a observancia de suas finalidades, o estabelecimento dos

seus critérios, a abrangéncia dos seus mecanismos, bem como as decorréncias de sua aplicagao.

4.7.1 As Finalidades da Avaliaciao da Divisao de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial

As organizacdes estatais envolvidas com C&T utilizam-se de recursos materiais e
humanos fornecidos pela sociedade a um custo significativo, sendo razodvel, portanto, que
sejam criados mecanismos adequados para que essa mesma sociedade exerca algum tipo de
controle e orientacdo dessas institui¢des, diretamente ou por meios de seus agentes
constituidos, com vistas a um nivel satisfatorio de atendimento de suas demandas.

Assim, para efeito do modelo proposto, sdo apresentadas as seguintes premissas sobre as
principais finalidades da avaliacdo da Divisao:

(1*) somente sera justificavel a pratica do planejamento e a implantacdo de uma metodologia de
avaliacdo para a CMA se houver o propdsito de intervir no modus faciendi da organizacdo, de
forma a se buscar o continuo ajustamento dos seus macroprocessos, bem como do préprio modelo
de gestdo adotado. E possivel observar esse comprometimento no modelo proposto, por meio das
linhas pontilhadas que vinculam os Resultados da Avaliacdo da Divisdo aos blocos
representativos da interface com os seus principais fornecedores, clientes e beneficidrios, da

gestao e (dada a conotacdo finalistica pretendida) dos macroprocessos desenvolvidos, denotando
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nio somente o aperfeicoamento pretendido para o modelo de gestdo adotado pela geréncia da
CMA, como também, o controle e a correcao dos processos institucionais; e

(2%) é crescente a dificuldade de se conceber e/ou justificar a existéncia de modelos publicos de
gestdo que nao disponham de instrumentos adequados que permitam que algum tipo de
supervisdo superior possa ser exercido, de forma clara e objetiva, por intermédio dos agentes
sociais apropriados. Portanto, a implementacdo da avaliacdo deverd ser conduzida de forma a
capacitar a CMA a uma prestacdo de contas de sua atuacdo institucional, fundamentada na andlise
e interpretacdo de informacdes adequadamente observadas em bases qualitativas e quantitativas,
que possibilitem, a quem de direito, a elaboracdo das diretrizes e recomendacdes cabiveis. Essa
preocupacgdo com os principios democraticos do modelo € evidenciada pela relagdo existente entre
os resultados da avaliacdo da Divisao e os escaldes superiores e a sociedade em geral.

Virios dos autores citados no estudo bibliografico apresentado no Capitulo 2 —
Fundamentacao Tedrica apontaram a estreita relacdo de complementaridade que deve existir
entre o planejamento e a avaliacdo, em seus multiplos aspectos. Como decorréncia desse fato, o
modelo proposto considera a avaliacdo e o planejamento como atividades integradas, ou seja,
como componentes de uma mesma estrutura, de cuja consideracao e andlise pode-se apreender
uma maior expressao e justeza conceituais. Em outras palavras, na proposta formulada, tanto o
planejamento quanto a avaliagdo s@o tidos como ferramentas de aprimoramento do modelo de

Gestdo da Divisdo na execucdo dos seus Macroprocessos Organizacionais e, por conseguinte,

na obtencao dos Resultados Institucionais da organizac¢ao, e nao como fins em si mesmos.

Como observado anteriormente, a concep¢ao do modelo de avaliacdo refere-se a um
sistema ancorado externamente (prestacdo de contas, resultados externos, interface com

clientes/beneficidrios, etc.), mas de natureza conceitual intrinsecamente interna. Isto significa, na

prética, que as Finalidades da Avaliagdo passam a ser uma fun¢do direta do modelo de Gestao
adotado pela geréncia da organizacio e, portanto, da percep¢ao que esta possa ter da utilizacao da
avaliacio como instrumento gerador de mudangas e do conseqiliente impacto da sua
implementacdo sobre a dindmica da vida institucional — essa relacdo de causalidade € explicitada

no modelo pela seta em linha cheia que une o bloco Gestdo as Finalidades da Avaliagao.

4.7.2 Os Critérios da Avaliacao da Divisao de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial

Os critérios a serem utilizados num sistema de avaliac@o institucional nio podem
ser considerados como uma constante invaridvel, mas sim como uma func¢do das

peculiaridades de cada segmento ou setor considerado e, principalmente, dos vérios
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fatores da realidade institucional observada. Podem ser citados como exemplos desses
fatores: (a) O tipo da organizacgdo (instituicdo governamental de C&T); (b) a natureza da
atividade desenvolvida (prestacao de servicos tecnoldgicos); (c¢) as referéncias estratégicas
da organizagdo (conforme item 4.6.2); e (d) as finalidades da avaliagdo (avaliacdo
institucional para melhoria da gestdo, para prestacdo de contas e supervisdo dos escaldes
superiores e da sociedade em geral).

Uma vez que se considere tratar de uma instituicdo militar, portanto publica e
subordinada a administragdo federal direta, e que as referidas alineas (a) e (b) estdo
associadas a caracteristicas intrinsecas da instituicdo CMA, na constru¢gdo do modelo

conceitual procurou-se contemplar de forma explicita somente os dois ultimos itens,

restando evidenciada apenas a dependéncia dos Critérios da Avaliacdo em relacdo as

Referéncias Estratégicas da organizacdo e as finalidades de sua avaliacdo. Dessa forma,

como em toda prestacdo de servigos, os critérios para a avaliagdo da CMA deverdo cobrir
as seguintes dimensdes da qualidade:
(1) qualidade técnica dos trabalhos;
(2) qualidade do atendimento;
(3) custos envolvidos (para os clientes e para a sociedade em geral);
(4) seguranca;
(5) aspecto moral (remuneracao, clima organizacional, etc.); e
(6) ética na execugao das atividades e na prestagao dos servigos.
Por fim, € preciso salientar ainda que, nem todos os supracitados critérios sdo de

aplicacdo automdtica a todos os Macroprocessos Organizacionais da Divisdo e,

consequentemente, a todos os seus Resultados Institucionais, havendo, portanto, a

necessidade de, na efetiva implementagdo do modelo, ponderar, em cada caso, sobre a
aplicabilidade ou ndo de tal e qual critério no processo de apreciacdo dos diversos

Indicadores de Desempenho.

4.7.3 Os Padroes de Referéncia de Desempenho

Conforme evidenciado no levantamento descrito no Capitulo 2 — Fundamentacao
Tedrica, o processo avaliativo é, por sua prépria natureza, eivado de condicionantes
subjetivas, advindas de valores e percepg¢des (particulares e/ou coletivas) do que seja bom

ou desejavel.
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Este componente abstrato, embora inevitdvel, deve ser tratado com comedimento,
de modo que a sua presenca ndo singularize em demasia o processo da avaliacdo,
dificultando a validacdo de seus resultados e conclusdes. Assim, um dos principios
utilizados na concepcdo do modelo conceitual apresentado refere-se a tentativa de se
objetivar, tanto quanto possivel, o processo de avaliagdo do desempenho institucional da
CMA, por meio da ado¢cdo de parametros de comparacdo, mediante 0s quais se possa
determinar (sempre que possivel de forma quantitativa) a sua producdo em termos dos

bens e servicos disponibilizados aos elos do SISMETRA.

Deste modo, os Padroes de Referéncia de Desempenho sdao apresentados como valores

referenciais de desempenho, a serem pactuados com os cliente/beneficidrios da Divisdo, tendo
como intervenientes internos a Coordenadoria de Planejamento do Instituto de Fomento e
Coordenacao Industrial e a geréncia da CMA. Esses padrdes deverdo ser, portanto, consensuais
e, uma vez determinados, devem ter validade por um determinado periodo (a ser definido quando

da efetiva implementacdo do processo de avaliacio).

4.7.4 O funcionamento da Avaliacao

Uma vez disponibilizados os Insumos necessarios e realizados os Macroprocessos

Organizacionais, a Coleta, Armazenamento € Processamento dos Dados referentes aos

Resultados Institucionais € a principal fonte de alimentacdo do modelo avaliativo, visto

que fornece as bases para dois importantes subprocessos de transi¢do, a saber:

(1) a construgdo de séries histdricas, as quais possibilitam a realizacdo da interpretagcdo
dos dados colhidos e as andlises comparativas subsequentes (subentende-se, no modelo,
que a realizacdo continuada dessa a¢do ao longo do tempo, possibilite o realinhamento da
estratégia de atuacdo da Divisdo, de forma a “calibrar” o modo pelo qual a organizacao
CMA opera na realizacdo de seus macroprocessos €, consequentemente, na busca de seus

Resultados Institucionais); €

(2) a quantificacdo dos Indicadores de Desempenho da Divisdo, com o intuito de efetuar

as comparacdes com os designados Padrdes de Referéncia de Desempenho. Um
importante aspecto a destacar refere-se a necessidade ou ndo de processamento dos dados
obtidos, uma vez que, se por um lado podem existir indicadores simples e diretos, para os
quais os dados colhidos ja representariam de imediato os indicadores pretendidos, pode
haver casos mais especificos, em que os indicadores sejam compostos e/ou indiretos, os

quais somente possam ser obtidos mediante a composicdo matemadtica de dois ou mais
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dados coletados, havendo, portanto, nesse caso, a necessidade de se processar as
informacdes brutas coletadas.
Considerando o contexto exposto, é possivel afirmar que o cerne do modelo avaliativo

da CMA ¢ formado pela comparacdo dos valores dos Indicadores de Desempenho com os

denominados Padroes de Referéncia de Desempenho, a qual se dd a luz dos Critérios da

Avaliacdo previamente definidos. Essa sistemdtica permite valorar os Resultados Institucionais

alcangados ndo somente sob um prisma quantitativo, mas também qualitativamente.

4.7.5 Os Indicadores de Desempenho da Divisao de Confiabilidade Metrologica Aeroespacial

Este item tem por objetivo propor a consolidacdo de um conjunto de indicadores de

desempenho que possa constituir-se num elo entre os cinco diferentes Macroprocessos

Organizacionais identificados para a CMA e as necessidades e expectativas dos seus

principais stakeholders.

Tendo em consideracdo os Critérios da Avaliacdo discutidos no item 4.7.2, bem

como o0s objetivos explicitados no item 4.6.2, alinea V, é possivel identificar varias
resultados passiveis de interesse quanto a mensuragdo das atividades desenvolvidas pela
Divisdo, quais sejam:
a) resultados relativos aos macroprocessos organizacionais;
b) resultados relativos a satisfacao dos clientes;
¢) resultados relativos as variaveis econdmico-financeiras;
d) resultados relativos as pessoas; e
e) resultados relativos ao aprimoramento institucional da Divisao.
Como jé referido anteriormente, no item 2.4, outro aspecto importante a considerar

diz respeito ao alinhamento conceitual que deve existir entre os Indicadores de

Desempenho e os Fatores Criticos de Sucesso da CMA, de modo que a Coleta

Armazenamento € Processamento dos Dados reflitam, de fato, os Resultados Institucionais

realmente relevantes aos stakeholders da organizacao.

Ademais, considerou-se também como relevante o modelo referencial
representado pelo Contrato de Gestdo firmado entre o Ministério do Desenvolvimento,
Indistria e Comércio Exterior (MDIC) e o Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacao e Qualidade Industrial - INMETRO para o periodo 2009 — 2011, mediante
o qual é delineado um Plano de Trabalho e sdo fixados objetivos, indicadores de

desempenho e metas a serem alcangadas por aquele Instituto no periodo compreendido
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entre 2009 e 2011, relativos a sua qualificagdo como “Agéncia Executiva” do Governo

Federal.

Assim, sdo propostos os seguintes indicadores de desempenho para 0s macroprocessos

da Divisdo de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial, a saber:

dos Recursos
Humanos no
SISMETRA

PROCESSO INDICADORES
MACROPROCESSO OBJETIVO
INTERMEDIARIO NOME METRICA UNIDADE
Manutengdo & guarda | Prover o COMAER de servigos Percentual de (N® de grandezas atendidas) x
dos padries de | especializados em metrologia, grandezas 100/ N° de grandezas %o
referénciado COMAER | de forma a garantir a atendidas necessirias
Calibracho dospadrdesde | confiabilidade dos sels
referfnca do COMAER. | processos  tecnologices  de Percentual de (N° de calibragdes efetuadas) x
1 ¢ demais equipamentos’ | interesse, atinentes as calibragdes e Aoes ¢ R %
- ) - - L o 100/ N° de calibragdes previstas
Manutencio da | herumentos de medicio | atividades espacial, asronautica efetuadas
aaliares (LCC) e de defesa
Rastreabilidade B = E———
Metrologica do . ) . . calibracdes (N de calibragdes efemadas) x %
SISMETRA Calibragdo dos padrdes | Aperfeioar o atendimento aos “%‘tL g . 100/ N° de calibragdes previstas
de referéncia dos LRC e | Laboratorios  Regionais  de £letuadas
demais  equpamentos’ | Calibragdo. visando a fndi i o
mstmentos de medigio | disseminar as grandezas de " ];“ n;; ;U P ENLEG Niumero
awiiliares dos Regionais | referéncia do SI ponderadoda S adimensional
satisfagdo dos LRC Yo
N de oursos enrmietologia basica—
Numero de cursos | n°de cursos emmerologia fisica - n° Numero
realizados de oursos emrmetralogia elérica—n° adimensional
de cursos enrmetrdiogia dmensional
Redizacio de  curses Capacitar  especialistas de L\'L'mer;de‘ da;?ﬂsu*inados
. a(;_ L 2% | Aeromautica nas  atividades Percentual de . o .::‘pe P
voltados a formagio | | - ) - I por area) x 100 / MNamero de .
L laboratoriais de interesse do especialistas L A )
de metrologistas SISMETRA treinados por area especialistas sem formagao
s i i egpecifica idemificados por-drea
Indicemadio de . B Nimero
satisfagio dos ¥ Notas/ N aunos acl;mﬂn?jona'
instruendos por drea e
N de tramamentos enrmetrologia
Nimero de basica + n° deTemameantos sm
t_rﬂina;nﬂnt;' metrologia fisica - 1° de renamantos Nimero
;ﬂa' izahdo' : emmetralogia dérica+ n'de adimensional
Tdl = - . -
Realizagdo de | Capacitar  especialistas  de G b@mr:; osa
tremamentos &m bancada | Aeronautica  em atividades o = R ———
voltados aos operadores | metroldgicas aplicadas aos Percentual de éﬁa\lxlm _..E\qf:j & - ajglzf
deprocesse processos tecnoldgicos especialistas e 5 .]1 5 Ya
treinados por area sem formag purér*e]aca icados
Indicemadio de . - Nitmero
2 satisfagio dos 2. Nozs/ N°ahunos ad;mﬂn;jona'
Capacitacdo mstruendos por area

Capacitar os servidores da

Numero de cursos
ofertados

N de cursos emmetrologia basica +~
" de aursos emmerologia fisica+ n°
de cursos emmietrologia elérica+n°
de oursos emmistrologia dmensional

Nimero

adimensional

Redlizacin de orsos | CMA em atividades et 4 (Mirmero de egpecialistas temados po
. 3 - . Percentual de i o
voltados aos sevidores | metrologicas  voltadas ao servidores ared) x 100/ Nimero de especialisas v
da CMA atendimento  dos  elos  do =in; dos U;’ irea sem a formagio especifica idenificada
SISMETRA : porare por drea
Indice médio de . = Niimero
satisfacio dos ¥ Notas/ N° aunos STEHEE
) i ; adimensional
mstruendos por area
N de miniorsos emmetrclogia
. basica - n” demiioursos em
Numero de e ey .
mimicursos metrologia fisica+ 0’ de miniorsos Numero
- _D emmetrdlogia détrica~+n’de adimensional
ofertados s L
mininrsos emmetwlogia
Capacitar os servidorss do . ol
Realizagio do Seminirio de | - S oo | Indice médiode o -
Merologia  Asroespacial COMAER por meio da _d’.ﬁ?’a? satisfagio dos ¥ Notas/ N* aumos T\um_e_ro .
- de informagdes metrologicas | . N - adimensional
(SEMETRA): atualizadas = relevantes instruendos por area
: ®ERmEEEE Percentual de (MNirnaro de egpecidisas renados par
servidores area)x 100 /Nimero de especialistas Yo
einados por area particpantss

Indice médio de
avaliagdo do evento
pelos semmaristas

¥ Notas / N° seminaristas

Niumero

adimensional

Quadro 2 — Indicadores de Desempenho propostos para a CMA (I)
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PROCESS0 INDICADORES
MACROPROCESSO . OBJETIVO
INTERMEDIARIO NOME METRICA UNIDADE
Percentual de OM | (N de OMparticiparess) x 100 N° o
representadas de OM previstas ?
Indice de
Discutir com os especialistas | Participagho das Nirmero de Chefes de Divisdes Nimero
do  COMAER as agdes , Geréncias Tecnicas participantes /Nimero de adimensional
g“ sistémicas a serem tomadas s, | 1ocmicas das OM | Chefes deDinisdes Teccas previstos i
5 o . o shrase :
SISVETR cada _Grands  Comando e'ou representadas _ __ i
- epartamento no decurse dos Nimero de }umﬁn_deequa_ﬂ:as_q_aarea B
proximos dois anos a contar da especialistas ﬁs]ca_—m@er_n de especialisias da Numero )
realizagio do evento participantes area elétrica ~ mamero de adimensional
egpecialistas da area dimensional
Indicemediode Nimero
avaliagio do evento N Mot /N° T i mensional
pelosparticipantes 2 Notas/N"de participantes adimensional
cils L)
Percentual de | g g s erarios auditados) 100 .
laboratorios NF de lahoratirios existaes (]
auditados o R
Peroental de | (\° e aditorias eaizadas) x 100 .
S NF de auditorias previsias °
realizadas
) s .| Nimero de auditorss Numero de novos anditores que .
Determinar a extensdo na qual treinados completaram o ciclo de Numero
0s requisitos especificados sdo | . - n; CTA é’rﬂ?ﬁ;mmto inl‘er:no adimensional
Realizagio de auditoria | atendides (NSCA 9-1, NSCA Namero de ~ =
metroldgica 9-4, ABNT NBER ISOIEC - an cli;:orﬂ'L Numero de novos aunditores que Namero
17025 & demals instugdes tr“inacl;? completaram o ciclo d2 adltmﬂn'hiona'
normarivas ¢ regulamentares o N treinamento £XEmo B
R gxternamente
Percental de | p o 1t oarios auditados) 5 100 ,
laboratorios o o N ()
! - N de laboratonos existantes
auditades
Indicemediode
3 avaliagdo das Numero
Capacitagdo auditorias pelas 3 Notas/ N°de auditorias adimensional
Metrologica do OM auditadas
/ . L s . Nime
SISMETRA VAT solicitadas N de laboratorios solicitantss - u_m_=_ro .
adimensional
Percentual de (N de VAT realizadas) x 100 o
Restimcio de vistas d VAT realizadas N de VAT previstas °
auzmgao Ce Vistas e Prestar consultoria aos

FIEnca tmica (VAT

laboratorios do SISMETRA

Laboratdrios -
auxiliona
implantagdo da
17025 no periedo

Nimero de laboratdrios que
concluiram o ciclo de
implementacdo no periodo

Nimero
adimensional

Indicemedio de
avaliagdo das VAT
pelas OM vistadas

T Notas/N°de VAT

Numero
adimensional

Apoiar tecnicamente os

Atividade de
apoio solicitada

N° de solicitantes

Nuimero
adimensional

i G de vy laboratérios & demais processos Percentual de (" de apoios realizados) x 100 / o,
oo tecnoldgicos  usuarios  da apoio realizado NP de apoios previstos
metrologia Indice médio de N
avaliagdo das VAT ¥ Notzs /N de VAT d'_ umero al
pelas OM visitadas } } adimension
OM Fiscalizadas Nimero de OM fiscalizadas Namero
adimensional
i des Drterminr 0 gran doc;e confiabilidade Pﬁesrﬁ;;:é:‘: (O de OM fiscaizadas) x 100/ o
iscalizagdo e sistermas metrologica  processos . N de mufitorias realizadas E
de medigio teowligicos  desanvobados  mo realizadas
COMAER Indice medio de
avaliagdo das Numero
fiscalizagdes pelas ¥ Notas /N de fiscalizages adimensional
OM fiscalizadas
Norma emitida Nitmero total de normas emitidas & Numero
: aprovadas no perindo adimensional
Norma emitida e . xdleﬂ(]) I'lwmﬁg Numero
Emissﬁ_o_ de instrugdo | Nommatizar a afividade meroldgica por area coberta pelo SISMETRA adimensional
normativa no dmbito do COAER Norm revicads N o de ovids Namero
- aprovadas no periodo adimensional
- (IMimero de normas revisadas no
Norrpr‘loar r;xefada iodo x 100) / &rea iogica o
coberta pelo SISMETRA

Quadro 3 — Indicadores de Desempenho propostos para a CMA (II)
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PROCESS0 INDICADORES
MACROPROCESSO . OBJETIVO
INTERMEDIARIO NOME METRICA UNIDADE
iﬁir;iac{;lanso MNimero total de programas Nimero
periodo iciados no periodo adimensional
Programas N .
ﬁnaliz:_idos ne i mhmljdmdgowpmogrndmn * ad;lnu:;l:;r;}nal
periodo
Prosramas (Nimero total de programas
- & Harmonizar a atividade mefrologica iniciilos o miciados no periodo) x 100/ Nimero
: no dmbito do COAER, garantindo a . . area metrologica coberta pelo adimensional
programa de companagio | oocbiidde e o imiversafidade | Poriod0 por drea SISMETRA
mterlaboratorial das medigies Prosramas (Nitmero total de programas
et finalizados no periodo) x 100 / Nimero
ﬁ]:_lallzados ne area merologica coberta pelo adimensional
periodo por area SISMETRA.
Percentual medio . L .
de participagio dos (? b total de e 05 o
laboratérios do pﬂa‘l;c‘lpanres\ﬂ] xol»sﬁ Slw e
SISMETRA
3 2;?%:2?;; Nirmero total de declaragies emifidas Niimero
Capacitagdo periodo no periodo adimensional
Metrologica do Percentual de (Nitmero de declaragdes emitidas
[ - o
SISMETRA | Dectaragio d | Cafficr 2 énca | LRC reconhecidos | PA2TRO* 100 (umerotoslde 7
continuacio) | Reconhecimento de | témicolgerencial dos Iaboratdrios : —
( g@o) Competincia Metroldgica | do SISVETRA Dercentual de 15¢ | (¥amero de declaragdes emitidas .
. para LRC) x 100/ (Nimero total dz Yo
reconhecidos 1S¢
Percentual médio (MNimero total de declaragdes
de perda de cassadas, x 100) / Nixmero total de %
reconhecimento declarapdes ermitidas
Analise técnica Mimmero total de andlises solicitadas MNumero
solicitada no periodo adimensional
Ammentar a eficiéncia, eficica e
Redlizagio  de  amilise | efetividade das decisdes Analise técnica Nirmero total de andlises emitidas no Nimero
Técnica metroldgicas no  Ambito  do realizada periodo adimensional
SISMETRA Percentual do | (NS0 00 de Al eniicas o
ercentual de iodo) x 100/ Nt o de o
analises realizadas I .].: solici Wj B ’
EE;E:;E;S;O Nimmero total de especificagdes Numero
técnica solicitada técnicas solicitadas no periodo adimensional
Aumentar a eficincla eficacia e Emissdo de . . " .
. I .- ’ . . - Nimmero total de especificacies Nomero
Emissio de especificagdo | efetividade das aquisigdes especificagdo - iy ; : !
Temmica mefroldgicas no  dmbito  do | técnica realizada técnicas emifidas no periodo adimensional
SISMETRA (Nimero total de especificagties
f;f;’;f:i;i técnicas emitidas no periodo) x 100/ o
alizad Nimmero total de especificacies :
realizadas técnicas solicitadas no periodo
Percentual de (IN® de laboratorios
. - laboratdrios cadastrados) x 100 / N° total de %
Prover o Orgio _Central ~d° cadastrados laboratorios
SISMETRA de informacdes P a
relevantes quanto s condigdes e pacdies equipamertcs’ (IN" de OM - itens metrologicos
Manutengio do | adequabilidade das instalagdes ; & cadastrados) x 100 / N total de Yo
o os e | Do qunidde < | ot
metrologicos do adrées/equipamentos/in . Percentual dos (" de laboratorios + N® de
SISMETRA Etos de ?negi 30, bem como | TECUSOS humanos | processos) cadastrados x 100/ o
§do. bem . do SISMETRA N*® total de laboratdrios = N° e
4 quanto a0  quantitativo e
alificacd d RH cadastrados total de processos
Difusio de Qe sns Tndice e
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Quadro 4 — Indicadores de Desempenho propostos para a CMA (III)
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Quadro 5 — Indicadores de Desempenho propostos para a CMA (IV)
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Observacao: os pesos relativos a ponderacao do indice de satisfacdo dos LRC serao discutidos

oportunamente, em fun¢do das dificuldades inerentes aos servigcos demandados por cada uma

das organizacdes atendidas durante a realizacdo da Diagonal de Calibra¢do dos LRC.

Além dos supracitados indicadores, s@o pertinentes para a avaliacdo os seguintes

questionamentos:

- As acdes sistémicas no ambito do SISMETRA foram restabelecidas? Em que nivel?

- Foi efetivamente implementada a Coordenadoria de Metrologia do SISMETRA? Quantas

reunides foram realizadas nos ultimos dois anos?

- Os recursos humanos da CMA sao adequados a realizagao da sua missdao? Em que percentual?

O nivel de competéncia técnica dos recursos humanos (servidores e militares) é compativel

com as acdes e tarefas desenvolvidas?
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- Foram alocados recursos financeiros especificos para o SISMETRA? Em caso afirmativo,
quanto? Qual o percentual em relacdo a demanda prevista para o Sistema? Qual o percentual
de efetiva aplicacdo no Sistema?

- Foi realizado o planejamento estratégico da Divisao? Qual o percentual de participacdo dos
servidores da CMA no referido planejamento estratégico? O planejamento estratégico da
CMA esta sendo executado? Em caso afirmativo, em que percentual?

- Foi implementado o processo de avaliagdo institucional da Divisao?

- Quantas reunides de prestacao de contas ao Coordenador do SISMETRA foram realizadas
no periodo?

- Todas as grandezas metrolégicas relevantes para o COMAER sdo atendidas pelo
SISMETRA? Em caso negativo, quais grandezas nao sao adequadamente atendidas? Os
processos tecnoldgicos desenvolvidos pelo ou em prol do COMAER incorporam os
conceitos metrologicos ditados pelo SISMETRA? Em caso negativo, quais os principais
processos que estao excluidos do Sistema?

- Foi elaborado e implementado o programa de capacitacdo para os recursos humanos do
SISMETRA, em parceria com o Departamento de Ensino da Aerondutica? Em caso
afirmativo, qual o percentual de implementagdo desse programa?

- Foi elaborado, aprovado e divulgado um Manual da Qualidade Laboratorial inico para todo o

SISMETRA? Em caso afirmativo, qual € a avaliacio pelos elos?

4.7.6 A Analise e Interpretacao dos Resultados da Avaliacao

Feitas as comparacOes entre os Indicadores de Desempenho medidos (e/ou processados)

e os Padrdes de Referéncia de Desempenho previamente pactuados (assim como as andlises e

interpretagdes pertinentes a esses resultados), torna-se possivel a prestacdo de contas do
desempenho institucional da Divisdo as organizac¢des hierarquicamente superiores (IFI e
DCTA), relatada em bases factuais, quantitativas e qualitativas, de modo que as referidas
organizacdes possam efetuar as recomendagdes cabiveis e/ou, caso assim lhes convenha,
redirecionar a forma de atuacdo da CMA, por meio das diretrizes julgadas apropriadas.

Ademais, esse processo de formalizacdo do nivel de desempenho institucional da CMA
pode servir igualmente para, salvo as informacdes de carater reservado, confidencial e sigiloso,
disponibilizar os relatérios gerados a sociedade em geral, por intermédio da rede mundial de
computadores (internet), dado uma conotacdo mais democrética a gestdo da Divisdo.

No préximo Capitulo serd apresentado o procedimento metodolégico utilizado

na elaboracao deste trabalho académico.
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5.0 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo tem por finalidade apresentar os fundamentos metodolégicos mediante os
quais foi elaborada esta Dissertacao de Mestrado. Aborda-se, em primeiro lugar, a descri¢ao do
método de pesquisa utilizado na elaboracdo do modelo conceitual de avaliacdo institucional
da Divisdo de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial (CMA) para, nas Secdes
subsequentes, ser feita a caracterizacdo do método utilizado; o delineamento do trabalho de
campo; e, por fim, serem apresentados os principais aspectos relacionados com a estratégia a
ser adotada para a implementagdo préatica do modelo na organizacdo sob estudo.

A literatura se refere a varias formas de conhecimento, sendo os mais comumente citados: o
popular (ou vulgar), o religioso, o filoséfico e o cientifico, cada qual com as suas particularidades
proprias (MARCONI E LAKATOS, 2000). Assim, tendo em vista as caracteristicas deste trabalho,
atinente a proposicao de um modelo conceitual para a avaliagdo de uma instituicio de C&T, as
atencOes estardo voltadas para as qualidades distintivas referentes a ultima modalidade de
conhecimento referido, identificado como conhecimento cientifico.

Demo (1991) afirma que o trabalho cientifico pode ser medido tanto pela sua qualidade
politica como pela sua qualidade formal. A qualidade politica refere-se, fundamentalmente, aos
contetidos, aos fins e a substancia do trabalho cientifico, enquanto a qualidade formal € relativa
aos meios e formas utilizados na produgdo do trabalho, ou seja, € concernente ao dominio das
técnicas de coleta e interpretacdo de dados, a manipulacdo das fontes de informacdo, ao
conhecimento demonstrado na op¢ao pelo referencial tedrico e a apresentacao escrita ou oral das
conclusdes obtidas, em conformidade com os ritos académicos pertinentes.

Segundo Gil (1996, p. 26), a investigacdo cientifica depende de um ‘“conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos”, a fim de que seus objetivos possam ser atingidos, ou
seja, ela deve estar sujeita aos métodos cientificos.

Para Carvalho et al. (2002, p. 14), “a ciéncia, para além das pretensdes de racionalistas e
empiristas, constitui-se como contingéncia, ou seja, ¢ determinada por fatores de natureza
social, politica, religiosa e cultural”.

Para Diehl e Tatim (2004, p. 48), o conceito de metodologia pode ser caracterizado
como sendo o “estudo e a avaliacdo dos diversos métodos, com o propdsito de identificar
possibilidades e limitagdes no ambito de sua aplicacdo no processo de pesquisa cientifica”.

Para esses autores, o método “deriva da metodologia e trata do conjunto de processos pelos
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quais se torna possivel conhecer uma realidade especifica, produzir um dado objeto ou
desenvolver certos procedimentos ou comportamentos’.

Lakatos e Marconi (2005), por sua vez, asseveram que método € o conjunto de acdes
sistemadticas e racionais que, com a maior seguranga € economia possiveis, permite atingir os
objetivos almejados, definindo a direcdo a ser seguida, detectando erros e auxiliando as
decisdes do pesquisador.

Cauchick Miguel (2007, p. 217), afirma que:

a importincia metodolégica de um trabalho pode ser justificada pela
necessidade de embasamento cientifico adequado, geralmente caracterizado
pela busca da melhor abordagem de pesquisa a ser utilizada para enderecar
as questdes da pesquisa, bem como seus respectivos métodos e técnicas para
seu planejamento e conducao.

Assim, hd que se pontuar que houve a preocupacdo de, no desenvolvimento deste
trabalho, obedecer ao rigor cientifico estabelecido, por meio do emprego de procedimentos
técnicos e metodologicos que pudessem conferir validade e credibilidade ao documento
académico produzido. Nas SecOes subsequentes far-se-4 a descricdo e o detalhamento do

método utilizado na confec¢do desta Dissertacdo de Mestrado.

5.1 DESCRICAO DO METODO UTILIZADO

Esta Secdo descreve o método empregado na constru¢do do Modelo Conceitual de
Avaliacdo proposto, destacando as particularidades de cada um de seus estagios.

O método, representado esquematicamente na Figura 26, € constituido de trés partes
distintas, a saber:
1- construcao do modelo — nesta fase foi elaborado um esbo¢co do modelo, concebido a partir da
realizacdo de pesquisa bibliografica (conceitual) e de pesquisa documental (referente a
caracterizacao da organizacao sob estudo), voltadas a compreensio e compilacdo de informagdes
relevantes sobre os temas avaliacdo e gestdo, as quais possibilitaram o estabelecimento de uma
base de conhecimento estruturada, bem como o subsequente exercicio de modelagem.
2- delineamento do trabalho de campo — foi realizado por intermédio da: (a) proposicdo e
discussao interna do modelo inicial, com a participacdo de alguns servidores e militares da
propria Divisdo de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial (CMA), a fim de conferir-lhe, além
de uma melhor representatividade conceitual, um minimo de coeréncia factual; (b) definicdo dos
critérios para selecdo de um grupo de especialistas ad hoc, constituido com a finalidade de

analisar criticamente o modelo proposto e efetuar a andlise de relevancia da avalia¢ao institucional
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da organizacdo CMA; e (¢) constru¢do de um instrumento-guia, com o intuito de balizar os
referidos processos de andlise critica do modelo e de andlise de relevancia da avaliacgo.

3- realizacao do trabalho de campo — esta parte refere-se a: (a) selecdo e formacgao do grupo
de especialistas; (b) realizacdo das reunides de andlise critica do modelo e de andlise da
relevancia da avaliacdo da CMA (Peer Review); (¢) compilacio e estudo pormenorizado das
informacdes resultantes do processo de anélise, cuja utilizag@o possibilitou o aperfeicoamento
do modelo conceitual de avaliacdo, inicialmente proposto; e (d) uma vez incorporadas as

melhorias pertinentes, apresentacdo da versao final do modelo na Dissertacdo de Mestrado.

CONSTRUGCAODO MODELO DELINEAMENTO DO REALIZACAODO
| TRABALHODECAMPO ! TRABALHODE CAMPO
Realizacdo de | | Realizacédo de I I
Pesquisa Pesquisa | |
Bibliografica Documental |- :
(Conceitual) (organizacao) || |
v [+| Proposicéo e Discussédo | |
- Interna do Modelo :
Construgéo < l l Formagéodo Grupo AdHoc
|
e : — —
- | Definicao dos Critérios para — -
. > Seleggéo dos Especialigtas Realizacao daAnalise
Aperfeicoamento : (Grupo AdHoc) Critica do Modeloe da
[ | Analise de Relevéncia da
do : hJ Avaliacéo da CMA
| | Construgéo do Instrumento- | | (Peer Review)
Modelo I Guia para a Analise Critica i ,l,
P Compilagéo e Estudo
[ | das Informacdes

Apresentacaodo
Modelo Final

Y

Figura 26 — Representacio esquemdtica do método utilizado na constru¢do do modelo conceitual de
avaliagdo institucional da Divisdo de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial

5.2 CARACTERIZACAO DO METODO

Nesta Secdo busca-se caracterizar o0 método utilizado na elaboragcdo desta Dissertacio de
Mestrado, construida a partir da fundamentacdo tedrica possibilitada por uma revisdo
bibliogréfica conceitual e documental; e do posterior processo de revisdo pelos pares (peer
review), que permitiu a validacdo do modelo proposto, por meio de um estudo detalhado de sua
formulacdo inicial e da identificacdo de oportunidades de melhoria da modelagem sugerida.

Demo (1994 e 2000) aponta a existéncia de pelo menos quatro géneros de pesquisa. O
autor ressalta, porém, que na pratica, quase sempre hd uma mescla desses varios géneros

(embora possa haver a proeminéncia deste ou daquele tipo de pesquisa), a saber:
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N

1) Pesquisa tedrica — refere-se a pesquisa "dedicada a reconstruir teoria, conceitos, idéias,
ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos imediatos, aprimorar fundamentos tedricos"
(DEMO, 2000, p. 20). Para o autor, "o conhecimento teérico adequado acarreta rigor conceitual,
andlise acurada, desempenho l6gico, argumentacdo diversificada, capacidade explicativa"
(DEMO, 1994, p. 36);

2) Pesquisa metodoldgica — € atinente a investigagdo dos métodos e procedimentos considerados
como cientificos. "Faz parte da pesquisa metodolégica o estudo dos paradigmas, as crises da
ciéncia, os métodos e as técnicas dominantes da producdo cientifica" (DEMO, 1994, p. 37);

3) Pesquisa empirica - "face empirica e factual da realidade; produz e analisa dados,
procedendo sempre pela via do controle empirico e factual" (DEMO, 2000, p. 21). Essa
modalidade de pesquisa é importante em funcdo da "possibilidade que oferece de maior
concretude as argumentagdes, por mais ténue que possa ser a base factual. O significado dos
dados empiricos depende do referencial tedrico, mas estes dados agregam impacto pertinente,
sobretudo no sentido de facilitarem a aproximacao pratica" (DEMO, 1994, p. 37); e

4) Pesquisa pratica - "ligada a praxis, ou seja, a pratica histérica em termos de conhecimento
cientifico para fins explicitos de intervencao; nao esconde a ideologia, mas sem perder o rigor
metodolégico". Algumas abordagens associadas aos métodos qualitativos adotam esta
concepcdo genérica, como por exemplo, a pesquisa participante e a pesquisa-acdo, em que,
normalmente, o pesquisador interage com a comunidade estudada para as possiveis
intervencoes (DEMO, 2000, p. 22).

Sob esse prisma, o presente trabalho académico pode ser classificado como concernente a
pesquisa pratica, na medida em que propde um modelo avaliativo a ser efetivamente
implementado na Divisdo de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial, em cujo aperfeicoamento
contou-se com a participacdo de varios elementos representantes dessa organizacao.

Segundo Berto e Nakano (2000), as pesquisas mais comumente desenvolvidas em
engenharia de produgdo e gestdo das operagdes abarcam os seguintes tipos de abordagem:

1) Desenvolvimento tedrico-conceitual - seu intuito €, principalmente, efetuar modelagens
conceituais que resultem em novas teorias, podendo ocorrer, também, por meio de discussdes
conceituais da literatura ou de revisdes bibliograficas (BERTO; NAKANO, 2000);

2) Estudo de caso — anélise detalhada de um ou mais objetos (casos), com a finalidade de
possibilitar o seu amplo e minucioso conhecimento (GIL, 1996);

3) Levantamentos tipo survey - referem-se a um levantamento de dados em uma amostra
representativa de um problema a ser estudado para, na sequéncia, por meio da realiza¢do de uma

andlise quantitativa, tirar conclusdes atinentes aos dados coletados (GIL, 1996);
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4) Modelagem e Simulacdo — compreende o uso de técnicas matemadticas para descrever o
funcionamento de um sistema ou parte de um sistema produtivo (BERTO; NAKANO, 2000);
5) Pesquisa-acdo - caracteriza-se por ser realizada com base na experiéncia, intimamente
relacionada com uma ac¢do ou resolu¢do de um problema coletivo, em que pesquisadores e
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1997);

6) Pesquisa bibliografica - permite conhecer e acompanhar o desenvolvimento da pesquisa em
uma drea especifica do conhecimento, além de possibilitar o estudo de uma variedade mais
ampla de fendmenos do que aquela que se poderia pesquisar diretamente (GIL, 1996); e

7) Pesquisas experimentais — é um “processo de gerar e testar hipdteses com o intuito de
entender algum fenomeno fisico ou psicolégico” (MARZANO, 2000, p. 57).

Assim, do ponto de vista dessas abordagens, esta pesquisa possui algumas
caracteristicas de cunho tedrico-conceitual, na medida em que exibe uma proposta de
modelagem conceitual de um fendmeno, decorrente de uma andlise da literatura, cuja
resultante € uma concepc¢do estruturada do processo de avaliacdo institucional de uma
organizacdo de C&T, porém, privilegiando um maior rigor metodoldgico, a classificacao que
apresenta uma maior adequacao conceitual é a de uma pesquisa-a¢io, na medida em que
o autor do presente trabalho académico pertence ao grupo gerencial da organizacdo sob
estudo, havendo a inten¢do, tanto deste como da alta geréncia da Divisdo, de por em pratica
uma sistematica de avaliacdo nessa organizagdo (item 4.6.2, clausula V), sendo esta uma das
principais motivacdes para o desenvolvimento do modelo conceitual proposto. Ademais, a
titulo de reforco argumentativo, como informado na descri¢cdo do método utilizado (item 5.1),
houve a participacdo efetiva do circulo interno de colaboradores da CMA no primeiro esfor¢o
de aprimoramento do modelo, ainda na fase de delineamento do trabalho de campo.

Segundo Coughlan e Coghlan (2002), a idéia central € que a pesquisa-acao utilize uma
abordagem cientifica para estudar a solucdo de importantes acontecimentos sociais ou
organizacionais, juntamente com aqueles que serdo afetados por esta soluc@o. Para eles, a pesquisa-
acao funciona por meio de um processo ciclico, mediante o qual se planeja, se age, faz-se a avaliagdo
da acdo e se replaneja, e assim, sucessivamente. Complementam, afirmando que o processo €
participativo, simultaneo (pesquisa € a¢io) e, a0 mesmo tempo, uma sequéncia de eventos € uma
forma de resolver problemas. Para esses autores, as principais caracteristicas da pesquisa-agao sao:

a) os pesquisadores nao sao meros observadores, eles trabalham ativamente para que as coisas
acontecam;

b) a pesquisa-acao sempre envolve dois objetivos — resolver o problema e contribuir para a ciéncia;
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¢) a pesquisa-acdo é um processo interativo (pesquisador e pessoal envolvido);

d) a pesquisa-acdo visa a desenvolver uma compreensdo holistica dos fatos e a reconhecer a sua
complexidade;

e) a pesquisa-agao refere-se, fundamentalmente, a mudanga;

f) a pesquisa-acdo exige uma compreensio da estrutura ética, dos valores e das normas usadas dentro
de um contexto particular;

g) a pesquisa-acao pode incluir todos os tipos de métodos na coleta dos dados;

h) a pesquisa-acdo exige uma ampla compreensdo prévia do ambiente corporativo, das
condi¢des do negdcio, da estrutura e da dindmica dos sistemas de operacdo e do embasamento
tedrico de tais sistemas;

i) ela deve ser conduzida em tempo real, embora a pesquisa-agdo retrospectiva também seja
aceitavel; e

J) o paradigma da pesquisa-a¢io exige seus proprios critérios de qualidade.

Franco (2005) afirma que, em recentes trabalhos de pesquisa-a¢do no Brasil, tém sido
observadas pelo menos trés conceituagdes diferentes, a saber: (i) pesquisa-acao colaborativa -
quando a busca de transformagdo € solicitada a equipe de pesquisadores pelo grupo de
referéncia (em que se dard a acdo). Neste caso, a funcdo do pesquisador serd a de participar e
dar um enfoque cientifico a um processo de mudanca anteriormente desencadeado pelos
proprios sujeitos do grupo; (ii) pesquisa-acdo critica — quando a transformacdo € entendida
como essencial, a partir da interagdo inicial do pesquisador com o grupo, apoiada em um
processo coletivo de reflexdo critica; e (iii) pesquisa-acdo estratégica — quando a
transformacgdo é projetada de antemdo, sem a participagdo do grupo, na qual somente o
pesquisador acompanhard os efeitos e avaliara os resultados de sua aplicacao.

Quanto a esse critério de classificacdo, pode-se considerar como a mais adequada para
este trabalho, a classificacdo de pesquisa-acao colaborativa, uma vez que existia ja, antes da
apresentacdo da presente Dissertacdo, a intencdo explicita de se levar a termo um processo
avaliativo para a Divisdo, expresso por intermédio do Relatério Técnico RT-CMA 001/2009 -
Proposta de Diretrizes para a Metrologia Aeroespacial no Periodo 2009 — 2013, citado no item
4.6.2, clausula V desta Dissertacao.

Ainda segundo Franco (2003, p. 493-494), as ac¢des decorrentes da pesquisa-acao devem ter
as seguintes caracteristicas: “a acdo referendada a pesquisa-acdo deve estar vinculada a
procedimentos decorrentes de um agir comunicativo; as acdes empreendidas devem emergir do
coletivo e caminhar para ele; as agdes em pesquisa-acdo devem ser eminentemente interativas,

dialdgicas, vitalistas; a acdo deve conduzir a entendimento/negociagdo/acordos; as acoes devem se
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reproduzir na producdo de um saber compartilhado; as agdes devem procurar aprofundar a
interfecundag@o de papéis: de participante a pesquisador e de pesquisador a participante, cumprindo
assim seu papel formativo; acdes devem procurar conviver e superar as relacdes assimétricas de
poder e de papéis; acdes devem ser readequadas e renovadas por meio das espirais ciclicas; agdes
devem integrar processos de reflexdo/pesquisa e formacdo; e acdes devem se autoproduzir na

sensibilidade de diferentes tempos e espacos, emergentes das necessidades vitais do processo’.

5.3 DELINEAMENTO DO TRABALHO DE CAMPO

Nesta Sec¢ao € feito o delineamento do trabalho de campo, o qual consiste na proposi¢ao
e discussdo interna da versao inicial do modelo conceitual de avaliacio, conduzida pelo proprio
autor, com a participacdo de varios representantes da organizacdo sob estudo; na defini¢do dos
critérios utilizados na selecao dos especialistas encarregados da execucao das andlises critica do
modelo e de relevancia da avaliacdo institucional da Divisao (Grupo ad hoc); e, por fim, na
constru¢do de um instrumento-guia para a realizacdo das referidas anélises.

Uma vez realizadas as pesquisas bibliografica (conceitual) e documental (atinente a
caracterizacdo da organizagdo sob estudo), foi construida uma primeira versdo do modelo
conceitual de avaliacdo institucional da Divisdo (CMA), o qual foi submetido aos chefes de
subdivisao da organizacdo (segundo escaldo hierdrquico), a fim de possibilitar uma primeira
discussdo sobre a fidedignidade das premissas utilizadas, bem como sobre a validade da
modelagem proposta. A escolha desses participantes foi devida ao pretenso conhecimento
que esses colaboradores possuiam da organizacdo, de seus processos e de suas atividades.

Desse modo, foram realizadas 3 (trés) reunides abertas (nfo estruturadas), de forma
que os participantes tivessem a total liberdade de expressdo e de questionamento a respeito
da estrutura e da dindmica do modelo apresentado. Posteriormente, o autor realizou uma
andlise criteriosa das sugestdes oferecidas pelo grupo, incorporando aquelas que
possibilitavam um maior ajuste do modelo e de seus fundamentos a realidade observada.

As contribui¢cdes mais relevantes nessa fase foram concernentes ao mapeamento dos
macroprocessos organizacionais, dos atuais fatores criticos de sucesso (foram
particularmente significativas as discussOes sobre a importancia do estabelecimento de
parcerias entre a CMA e demais organizagdes de interesse, tanto internamente ao Comando
da Aerondutica quanto no seu contexto externo), bem como dos indicadores de desempenho
(especialmente no que diz respeito a realizacdo e coordenagdo de pesquisas metrolégicas no

ambito do Sistema de Metrologia Aeroespacial - SISMETRA).
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Uma vez cumprida essa primeira etapa de aprimoramento do modelo, foram assentados os
critérios a serem utilizados na escolha dos especialistas a serem convidados a participar do peer
review do modelo conceitual gerado. Algumas condicionantes foram levantadas, no sentido de
que esse grupo ad hoc tivesse representatividade tedrica, mas, principalmente, a experiéncia
profissional adequada a tarefa de analisar todo o contexto institucional da proposta. Foram
determinantes os seguintes critérios minimos para os elementos participantes, a saber:

1- possuir visao sistémica;

2- apresentar experiéncia em planejamento e monitoramento de programas, projetos e/ou atividades;
3- ter conhecimento da organizacdo e de seu entorno institucional;

4- exibir facilidade para trabalhar em grupo; e

5- dispor do tempo e interesse necessarios a consecugao do trabalho.

Uma vez estabelecidos os critérios de selecdo para os membros do grupo, foi
produzido um instrumento-guia (Quadro 6), de modo a balizar a realizacdo, tanto da
andlise critica do modelo quanto da andlise de relevancia da avaliacdo em si. Esse
dispositivo consistiu de algumas poucas indagacdes bdsicas que pudessem nao somente
ordenar os assuntos a serem tratados como, igualmente, facilitar as discussdes, evitando a
dispersdo dos participantes na tratativa de temas que fossem pouco relevantes aos
propoésitos das reunides. Importa ressaltar, porém, que a despeito do fato de haver um fio
condutor das discussdes, ndo se tratou de um questionamento fechado, uma vez que as

perguntas serviram tao-somente para contextualizar e priorizar os objetos de andlise.

- Erelevante o proposito da avaliacio institucional da organizagdo CMA?
{ }totalmente relevante { }poucorelevante { jirrelevante

O processo de avaliagdoinstitucional pode auxiliar no cumprimento da missao?
{ ) concordototalmente { }indiferente { ) discordo totalmente
- A modelagem do processo avaliativo pode auxiliar na implementacgio da avaliacdo

institucional da organizacdo CIMA?
{ yconcordototalmente { J1indiferente { tdiscordototalmente

- O modelo conceitual proposto & valido em seus fundamentos tecticos?

{ }muito valido { 1 pouco valido { ynaoe valido
- E possivel associar o modelo a atuacdo institucional da organizagdo CMA?

{ ) sim. totalmente { iparcialmente { tndo e possivel associar

- Quais as oportunidades de melhoria identificadas no modelo?
{a} no modulo da Gestao {b) no modulo da Avaliacde (c) no modelo como um tode

- Aestrategia de implementacao esta adequada a realidade organizacional da CMA?
{a} muito adequada ib) pouco adequada {c} nada adequada

- {Quais as oportunidades de melhoria identificadas na estrategia?
(a} nas fases propostas {b) nos mecanismos utilizados em cada fase

Quadro 6 — Instrumento-guia para a andlise critica do modelo conceitual e andlise de relevancia da avaliacdo
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5.4 REALIZACAO DO TRABALHO DE CAMPO

Nesta secdo, € descrita a execucao do trabalho de campo, o qual abrangeu a selecdo dos
membros participantes e formagdo do grupo de analistas ad hoc; a realizagdo das reunides para
andlise critica do Modelo e de relevancia da avaliacdo institucional da CMA; a compilagado e o
estudo das informagdes advindas do processo de peer review; e o aprimoramento do Modelo,
com vistas a sua apresentacao final nesta Dissertacao de Mestrado.

Baseado nos critérios enunciados no item 5.3, foram selecionados 6 (seis) profissionais
do préprio Instituto de Fomento e Coordenagao Industrial (IFI), os quais, além de apresentarem
as qualificacdes necessdrias, mostraram-se receptivos e motivados a realizacdo da tarefa

solicitada. O Quadro 7 apresenta um resumo dos perfis desses profissionais, a saber:

FORMACGAD IDADE EXPERIENCIA
PROFISSIONAL {anos) POFISSIONAL

-Membro da Representacdo do
Ministério da Aerondutica do
Brasil na Italia (REMABI).
-Chefe da Divis3o de
Deservohimento Industrial do IA.
1 Tenente-Coronel Infante 57 -Vice-Diretor do “Gruppo di Atual Vice-Diretor do IFl
Lavoro AM-X" Roma/Italia
-Vice-Diretor  Administrativo
do Instituto e Aerondutica e
Espago(lAE)do CTA.

FUNGAD

-ManutengSo de aeronaves militares

Tenente-Coronel Engenheiro -Regulamentac8o para homo- _
2 | Mestre em Engenharia MecanicalTA 15 Iogan;_aoaeronaut_lca civil. Atualchefe da Coordenadoria
iy = -Auditer da Qualidade. de Relagdes Institucionais do
MBA em Administragdo (ITA/ESPM) - coordenador de produgio e
inspecie do COMAER na Embraer IF
Tenente-Coronel Engenheiro - Professor da  disciplina Alge-
Curso Superior de Comando e br;Ll?EardDleABtat'st' Aol
Mai - Professor de ica i-
y tEStadE Malc:]r ':.EC;M{R]_ A 45 cadadolTA. ¢ Atual Chefe da Divisdo de
3 MeBsAre en; n{gmend at;a ECEHICZFF -Professor de Certificagio Aero- Certificag3o de Produto
em Gestdo de Processes (UFF) nduticadolTA. . Aeroespacial do IFI
- Chefe da Subdivis3o de Formagdo
do Curso de Ensaios em Voo do IAE
-Gerente de Manuiengdc do
'IS';E':r:r;;or'leAEéiqeiadraD de | Atual Chefe da Subdivis3o de
4 Malorf\wa‘do_r 40 - Piloto militar da Forga Aérea Apoio da Diviséo de
MBAem GestdoPublica / UFF Brasileira (1900 horas de véo). Certificagdo de Produto
ExChefe da Divisio de | Aerpespacial (CPA) do IFl
Confiabilidade Metrologica (CMA)
-Chefe da Subdivis3e de
Capauta;aoI'_abloratorlal.l .« |- Atual Chefe da Divisdo de
i - Assessor Técnico da Divisdo i
5 Fisico 54 de Confiabilidade Metrelogica | Confiabilidade  Metroldgica
Aeroespacial. MAeroespacial (CMA)
Censulter  Técnico  em
Metrologia
-7 anos em administraggo de
empresas.
-5 ancs como responsavel pela ]
consolidaco final do | Atual Chefe da Coordenaderia
6 Administracdo de Empresas 42 Planejamente Anual do IH no de Planejamento do IFl
tocante & Ac3o 2899 (Suporte ao
Desenvolvimento Industrial

Nacional),  Programa 0627
(Tecnologia de Uso Aeroespacial)

Quadro 7 — Profissionais selecionados para as anélises criticas do modelo e de relevancia da avaliacdo
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5.4.1 As Reunioes de Analise Critica (Peer Review) e Seus Resultados

As 2 (duas) reunides de andlise critica (a primeira relativa ao modelo e a segunda
referente a relevancia da avaliacdo) seguiram a mesma rotina de trabalho, qual seja, iniciava-se
com uma breve explanac¢do do autor sobre a importancia da atividade a ser desenvolvida, tanto
do ponto de vista do aperfeicoamento do modelo conceitual e da estratégia de implantagao da
avaliacdo na organizac¢do, como para a propria consisténcia metodoldgica do trabalho em si.

Apds a introducdo, eram apresentados os questionamentos pertinentes do instrumento-
guia da andlise, composto de questdes abertas, conforme explicado no item 5.3, de modo a
facilitar a condugdo da andlise e aproveitar, a0 maximo, a experiéncia e o conhecimento dos
entrevistados, os quais eram incentivados a usar de seus proprios exemplos e palavras.
Apontamentos foram registrados pelo autor durante todo o transcurso das reunides, cujo contetido
era conferido e aprovado pelos participantes na parte final de cada uma das sessdes de trabalho.

Como decorréncia das respostas, bem como das informagdes prestadas pelos membros
do grupo ad hoc, foram incorporadas melhorias, tanto no modelo conceitual de avaliacdo
como na estratégia de implementagdo pritica do mesmo. O Quadro 8 apresenta a tabulacdo

das respostas obtidas, referenciadas no instrumento-guia das andlises.

QUESTIONAMENTO PERCENTUAL DASRESPOSTAS
Totalmente relevante - 100.0 %
E relevante o propdsito da avaliagdo institucional da organizacio CMA? Pouco relevante - 0.0 %
i — 0.0%
Concordo Totalmente -—- §33%
0 processo de avaliacdoinstitucional pode auxiliar no cumprimento da missdo? TG 16,7%

Discordo Totalmente —— 0.0%
Concordo Totalmente - 100.0 %

A modelagem do processo avaliativo pode auxiliar na implementacao da avaliado

institucional da organizacdo CMA? IIlIdIfEIEIltE """"""""""""" 00 U'flo
Discordo Totalmente —— 0.0%
Muito vilido - - 100,0%
0 modelo conceitual proposto € valido em seus fundamentos teoricos? Pouco valido - 0.0%
TR — 00%
Sim, totalmente ——-memmmmv 66,7 %
E possivel associar o modelo & atuagio institucional da organizacio CMA? Parcialmente ——-------ee oo 0.0%
Nioé possivel associar-—  33.3%
Muito adequada - §3.3%
Aestratégia de implementacdo esta adequada a realidade organizacional da CMA? Pouco adequada - 16,7%
Nada adequada - 0.0 %

Quadro 8 — Tabulagdo das respostas obtidas do grupo ad hoc
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Como pode ser observado no Quadro acima, e confirmado durante as discussdes em

grupo, o proposito da avaliacdo institucional da CMA foi considerado totalmente relevante

pelos participantes. As razdes apontadas foram: (1) oportunidade de autoconhecimento

organizacional e melhoria dos procedimentos de gestdo (66,7% dos analistas); e
(2) possibilidade de uma maior transparéncia (como 6rgao publico) e reconhecimento pelos
resultados obtidos (33,3% dos respondentes).

Muito embora o reconhecimento da relevancia da avaliagdo tenha sido consensual,
essa unanimidade ndo se manteve quando o questionamento referiu-se a vinculagdo entre o
processo de avaliacdo institucional e o cumprimento da missdo organizacional. Houve a
ressalva de um dos membros, o qual enfatizou que via na avaliacdo institucional muito mais
um agente promotor da melhoria da gestdo do que um facilitador do cumprimento da missao
da CMA, propriamente dita.

Houve concordancia total quanto ao entendimento de que a modelagem do processo
avaliativo auxiliaria na implementacdo da avaliacdo institucional da organizacdo. Vdrios dos
participantes ressaltaram que o modelo facilitava enxergar o processo de uma forma mais holistica.

Quanto a validade dos fundamentos tedricos do modelo conceitual proposto,
novamente houve unanimidade dos participes. Durante as discussdes todos, sem excec¢do,
ressaltaram que a modelagem estava bem fundamenta teoricamente, principalmente no
estabelecimento das relacdes causais entre os processos atinentes a gestdo e a avaliacao.

Relativo a associacdo do modelo conceitual com a atuagdo institucional da CMA
especificamente, nao houve concordancia total. Alguns dos analistas (33,3 %) viram o modelo como
adequado, de forma genérica, mas ndo necessariamente associado a atuacao da Divisdo, em particular.
Tal fato talvez indique a possibilidade de se adequar o modelo a outras organizacdes que ndo a CMA.

Por dltimo, concernente a estratégia sugerida pelo autor para a implementagao do modelo
de avaliacdo, um dos participantes a considerou inadequada. Tal opinido foi manifestada,
principalmente, em funcdo das dificuldades consequentes da escassez de recursos humanos na
organizacdo, fato este que, presumivelmente, dificultaria, tanto a coleta como o processamento
dos dados relativos aos indicadores de desempenho. Outros dois participantes, embora tenham
considerado a estratégia como muito adequada, advertiram para a possibilidade de haver
problemas na implementacdo continuada do processo de avaliag@o institucional, em decorréncia
da existéncia do que eles denominaram “6bices burocraticos”, facilmente observaveis na gestao
de organizagdes publicas em geral (tamanho reduzido e falta de tempestividade or¢amentaria,

baixa remuneracao do pessoal, falta de mecanismos apropriados de premiacao, etc.).
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Atinente ao aprimoramento do modelo conceitual, houve a recomendacdo de se
pontuar no mesmo, de forma explicita, a relacdo causal que deve existir entre os Fatores

Criticos de Sucesso identificados e a Implementacdo da Estratégia escolhida, sugestao esta

plenamente corroborada na literatura (ROCKART, 1979).
Outra indicacdo do grupo referiu-se a explicitacdo, no modelo, quanto a possibilidade

de realimenta¢do (adequagdo) da Definicdo da Estratégia de Atuacdo da Divisdo, em funcdo

das informagdes armazenadas ao longo do tempo, oriundas do bloco denominado Séries

Histéricas - Analise Comparativa, Interpretacdo dos Dados.

N

Relativo a estratégia de implementacdo pritica do modelo de avaliacgdo na CMA
(detalhada no item 5.5 a seguir), a principal adverténcia do grupo de analistas foi alusiva 4
possibilidade de ser necessdria a contratacdo de algum tipo de consultoria no mercado, que
viesse a facilitar a implantacdo de um “projeto piloto”, evitando-se a repeticdo de erros ja

mapeados em outros processos congéneres.

55 SOBRE A INSERCAO DA AVALIACAO PROPOSTA NA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL EXISTENTE

Embora ndo esteja devidamente formalizado na descri¢do do método (item 5.1), o
autor registra neste item a estratégia a ser adotada na eventualidade de se decidir, de fato, pela
implantacdo do modelo de avaliag¢do institucional proposto para a CMA. Para tanto, além da
parte conceitual, expressa por meio dos diversos relacionamentos e interagdes mostrados no
modelo tedrico, € preciso considerar uma série de acdes “préticas” que, embora ndo aparecam
de forma explicita na modelagem, precisam ser minuciosamente examinadas e
cuidadosamente executadas, a fim de que a avaliacdo possa ser desenvolvida e inserida na
estrutura organizacional vigente.

A implantacdo da sistemadtica de avaliacdo proposta depende ndo apenas do conhecimento
e aceitacdo dos seus aspectos conceituais — e dos conseqiientes procedimentos operacionais de
funcionamento — mas, fundamentalmente, de uma firme decisdo da alta geréncia da Divisao de
Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial em priorizd-la como meta institucional a ser alcancada
num certo periodo de tempo definido, € ndo como um ritual burocrético, desvinculado de suas
finalidades e objetivos gerenciais. Por conseguinte, a primeira e crucial etapa a ser vencida para a
implantacdo e consolidacdo de uma sistematica de avaliacio da CMA € desenvolver um trabalho
de convencimento das alta e médias chefias da Divisdo, com o intuito de se discutir as vantagens e

problemas decorrentes da implantagdo dessa sistematica.
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O instrumento inicialmente empregado para esse convencimento poderia consistir na
realizacdo de um certo nimero de reunides, contando com a presenca do chefe da CMA, dos
chefes de Subdivisdo, dos Assessores Técnicos e da Qualidade.

Uma possivel ferramenta auxiliar de persuasao, e também um meio adicional de se firmar
a conviccao da necessidade da avaliacdo institucional, seria a criacdo de uma comissao ad hoc,
com a finalidade de:

a) num primeiro momento, verificar a viabilidade ou ndo da aplicag¢@o de técnicas mais modernas
de gerenciamento na Divisdo; e

b) num segundo passo, apresentar alguns estudos de caso, exemplificando e analisando os
desdobramentos verificados em algumas das entidades brasileiras de C&T, que lograram
implementar algum tipo de sistemdtica avaliativa de cunho institucional — beneficios,
dificuldades, estratégias adotadas (benchmark), etc.

Cumprida essas primeiras empreitadas e, ja contando com algum provével subsidio dos
estudos preliminares da referida comissao, € necessério considerar que uma eventual mudanga da
postura gerencial adotada na CMA (representada pelo esforco de auto-avaliagdo) trard,
provavelmente, resisténcias internas nao despreziveis. Assim sendo, um aspecto que certamente
merecerd alguma reflexdo é o fato de que o sucesso ou fracasso na implantacdo das praticas e
procedimentos avaliativos poderd depender do respeito as caracteristicas especificas da instituicao,
sendo, portanto, necessario conhecer e considerar a cultura organizacional da Divisdo, o que podera
facilitar o planejamento das acdes subseqiientes, voltadas a sensibilizacdo dos seus funciondrios.

Como um recurso inicial de sensibilizacdo, parece razodvel que se promovam
reunides, apresentacoes, palestras e “workshops”, com a finalidade de informar e,
principalmente, de discutir sobre a importancia de se implantar e desenvolver sistemdticas
de avaliacdo na organiza¢do. Para conduzir esses eventos poderiam ser convidados,
inclusive, profissionais de renomado conhecimento dentro do meio académico, profissionais
oriundos da iniciativa privada e, principalmente, dos 6rgdos governamentais responsaveis
pelas politicas de gestdo e aprimoramento do setor publico federal.

H4 que se considerar ainda que, tanto quanto na divulgacdo do modelo, ha que se
pensar também na necessidade de se proporcionar algum tipo de treinamento aos servidores
e militares da Divisdo, de forma a incentivar um nivel de participacdo mais efetiva e
consciente das partes mais envolvidas no processo.

A implantacdo do modelo muito provavelmente demandara a criacdo e a manutengao de
um grupo gestor, intimamente ligado a alta geréncia da Divisdo, o qual deverd ser responsavel

por coordenar todas as acOes e atividades continuadas, relacionadas com o processo de
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avaliacdo. Para isso, duas alternativas mostram-se aparentemente vidveis, a saber: (a) a criacdo
da uma Assessoria de Avaliacdo, nos mesmos moldes das demais assessorias ja existentes na
CMA; ou (b) a alteracdo e ampliacdo das atribuicdes e responsabilidades das atuais Assessoria
da Qualidade e¢/ou Assessoria Técnica, as quais, nesse caso, passariam a responder também
pela condugdo dos processos referentes aos mecanismos necessarios a avaliagdo da Divisdo.

Seja qual for a hipotética decis@o gerencial tomada, serd de vital importancia contar com a
participacdo efetiva de representantes das diversas Subdivisdes na conducio e desenvolvimento
dos trabalhos, sob o risco de se invalidar os resultados obtidos, em decorréncia da falta de
legitimidade e/ou de transparéncia da avaliacio e, por conseguinte, de credibilidade do processo.

Finalmente, mas ndo menos importante, € pertinente que se considere a possibilidade
de, no devido tempo e, em fung¢do das presumiveis dificuldades préticas enfrentadas pelo
grupo gestor, haver a contratacio de uma assessoria técnica externa, composta por um ou
mais consultores com a experiéncia € os conhecimentos necessdrios ao cumprimento da
tarefa, com vistas ao suporte e orientagdo do grupo interno.

A Figura 27 a seguir apresenta, de forma esquemadtica, uma representacao das acdes

concernentes a inser¢do da avaliagdo na estrutura organizacional atualmente vigente na

Divisao de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial.

_ _ SENSIBILIZACAO,
CONSCIENTIZACAO CRIACAO DE UMA CONSCIENTIZACAOE
DA ALTA E MEDIAS .| coMIssAoADHOC - TREINAMENTO
CHEFIAS DADIVISAO - (Estudos Preliminares: - DOS SERVIDORES
(Reunides de convencimento) viabilidade,estudode casos) (Reuniées, Workshops, Palestras
com especialistas externos, etc.)

Y

CRIACAO DEUM
GRUPO GESTOR

(Criagdo de uma “Assessoria
de Avaliagdo” ou expansdo das
atribuigdes das Assessorias
Teécnica elou da Qualidade)

e
h 4 A 4
CONTRATACAO DE INiCIO
CONSULTORIA TECNICA DA
EXTERNA — = >| IMPLEMENTACAO
(aser analisada) (Projeto Piloto)

Figura 27 — A¢des para a implantacdo da avaliacdo na Divisdo
de Confiabilidade Metrolégica Aeroespacial

No préximo Capitulo serdo apresentadas as conclusdes deste trabalho académico, bem
como serdo apresentadas sugestdes relativas a realizacdo de trabalhos futuros que possam

complementar essa Dissertacdo de Mestrado.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

N

Este Capitulo é dedicado a apresentacdo das conclusdes sobre a consecucdo dos
objetivos principal e especificos propostos para este trabalho académico, bem como sao
apontadas sugestdes para trabalhos futuros que possam complementar e estender a
aplicabilidade do modelo conceitual apresentado para a avaliagdo institucional da Divisdo de

Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial (CMA).

6.1 CONCLUSOES

O primeiro objetivo especifico, referente a identificacdo das dimensdes de atuagdo da
CMA (macroprocessos), foi parcialmente atendido nos item 4.5, no qual sd@o também
determinados os processo intermedidrios que devem ser desenvolvidos, a fim de que a CMA
atenda as necessidades de seus clientes.

A segunda parte do objetivo especifico, atinente a identificacdo e proposi¢ao dos atuais
Fatores Criticos de Sucesso da CMA, foi alcancada no item 4.6.3.1, em que sdo explicitadas as
condicionantes criticas que devem ser atendidas de forma exitosa, para que a organizacdo
CMA realize a sua missao institucional.

A terceira e ultima parte desse objetivo especifico, relativo 4 proposicdo de um conjunto
de indicadores de desempenho voltado a acdo continuada de avalia¢do e monitoramento da atuag@o da
Divisao, foi concretizado no item 4.7.5, no qual sdo apresentados, para cada macroprocesso,
indicadores de desempenho, bem como os seus objetivos, métricas e unidades de medida. De
forma complementar, neste mesmo item sdo apresentados alguns questionamentos relevantes,
cujas respostas podem ser de grande importancia para o estabelecimento de uma visao mais
abrangente do mecanismo de avaliagcdo institucional proposto, em que medidas quantitativas
devem ser colhidas, armazenadas e analisadas a luz de critérios qualitativos que os
contextualizem, negando-lhes um cardter absoluto ou independente.

O segundo e ultimo objetivo especifico, concernente a andlise de relevancia da
avaliacdo institucional da CMA, foi alcangado no item 5.4.1, em que foi firmado o mérito e a
necessidade de, a despeito das dificuldades inerentes a tarefa, se proceder a avaliagdo
institucional da Divisdo de Confiabilidade Metrolgica Aeroespacial.

Assim, considerando-se o escopo deste trabalho académico, € possivel afirmar que foi atingido

o objetivo principal da presente Dissertacio de Mestrado, qual seja, propor um modelo
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conceitual que pudesse orientar o inicio de um processo de avaliacdo institucional para a
Divisao de Confiabilidade Metroldgica Aeroespacial.

O modelo proposto, inicialmente estabelecido a partir de um levantamento tedrico
proporcionado por pesquisa a literatura especializada, foi consolidado por meio de uma andlise
critica, realizada por expertos selecionados (peer review), conforme critérios e procedimentos
abordados no Capitulo 5. Nesse processo analitico, com vistas a um melhor entendimento das
complexidades envolvidas na avaliacdo proposta para a CMA, foram abordadas, de forma
detalhada, as limitacdes impostas as organizagdes publicas brasileiras, particularmente neste
caso, aquelas pertencentes a administracdo federal direta, com toda uma legislacdo
gerencialmente restritiva e uma cultura burocratica amplamente estabelecida e consolidada.

Uma vez que, como apresentado no Capitulo 3, a atuacdo institucional da Divisdo de
Confiabilidade Metrologica Aeroespacial estd intimamente ligada & gestdo dos processos
metrolégicos desenvolvidos no ambito do Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial
(DCTA), Orgio Central do Sistema de Metrologia Aeroespacial (SISMETRA), a presente
Dissertacdo de Mestrado constitui uma contribui¢do a melhoria da infraestrutura técnica de
prestacdo de servicos tecnoldgicos as organizagdes relacionadas com a seguranca de voo no
Brasil, com o Programa Nacional de Atividades Espaciais (PNAE) e com o emprego operacional
da Forca Aérea Brasileira (FAB).

Por outro lado, considerando uma concepcdo democrética de gestdo, na qual importa
demonstrar transparéncia e eficdcia aos escaldes superiores e a sociedade em geral, €
recomenddvel que haja algum embasamento técnico e metodolégico que possa balizar os
mecanismos por meio dos quais se realiza essa prestacdo de contas. Dessa forma, o presente
trabalho académico contribui também para o delineamento de uma visdo sistematizada, relativa

a aplicacdo de técnicas mais modernas de gerenciamento nas instituicdes publicas do pais, com a

decorrente melhoria no esclarecimento e na satisfacdo das necessidades da sociedade brasileira.

6.2 TRABALHOS FUTUROS

Todo modelo €, por defini¢do, uma simplificacdo da realidade estudada, sendo,
portanto, bastante razodvel supor que, a despeito das complexidades envolvidas, haverd sempre
espaco para uma otimizagao ou, no minimo, para o aperfeicoamento (mesmo que incremental)
da modelagem utilizada.

A efetiva implementacdo pratica do modelo conceitual proposto possibilitard, no

transcurso das agdes desenvolvidas, uma melhor compreensdo dos processos e interacdes
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observados entre os vdrios entes e eventos constantes do modelo, levando, com o passar do
tempo, a uma melhor apreensdo da realidade organizacional e, consequentemente, a um
aprimoramento do préprio processo avaliativo como um todo.

A assimilagcao empirica dos mecanismos da avaliagdo — no seu sentido mais amplo —
pode contribuir para futuros trabalhos relacionados a adequacdo do modelo ora proposto
(voltado a CMA) para outras organizagdes.

Portanto, uma vez feita a implementacio do modelo na Divisdo de Confiabilidade
Metrologica Aeroespacial, o autor da presente Dissertacdo de Mestrado recomenda a
realizacdo de estudos, no sentido de se adaptar o modelo de avaliacdo proposto para o
Instituto de Fomento e Coordenagdo Industrial, em sua totalidade, com vistas a avaliar, de
forma qualitativa e quantitativa, toda a abrangéncia de sua atuacdo institucional e, por

conseqii€éncia, que se possa identificar praticas gerenciais que favorecam a obtencdo de niveis

adequados de eficiéncia, eficdcia e efetividade da gestdo desse Instituto.
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