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MISSAO DO EXERCITO

I. Afim de assegurar a defesa da Patria:

- contribuir para a dissuasao de ameacas aos interesses nacionais; e

- realizar a campanha militar terrestre para derrotar o inimigo que agredir ou ameacar
a soberania, a integridade territorial, o patrimdnio e os interesses vitais do Brasil.
Il. Afim de garantir os Poderes Constitucionais, a Lei e a Ordem:

- manter-se em condicBes de ser empregado em qualquer ponto do territério nacional,
por determinacg&o do Presidente da Republica, de forma emergencial e temporaria,
apo6s esgotados os instrumentos destinados a preservacao da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patrimonio, relacionados no art. 144 da Constituic&o.
[1I. Participar de operacdes internacionais, de acordo com os interesses do Pais.
IV. Como ac&o subsidiaria, participar do desenvolvimento nacional e da defesa
civil, na forma da Lei.

VISAO DE FUTURO DO EXERCITO

Ser uma Instituicdo compromissada, de forma exclusiva e perene, com o Brasil,
o Estado, a Constituicéo e a sociedade nacional, de modo a continuar merecendo
confianca e apreco.

Ser um Exército reconhecido internacionalmente por seu profissionalismo,
competéncia institucional e capacidade de dissuaséo. Respeitado na comunidade
global como poder militar terrestre apto a respaldar as decisdes do Estado, que
coopera para a paz mundial e fomenta a integracéo regional.

Ser constituido por pessoal altamente qualificado, motivado e coeso, que
professa valores morais e éticos, que identificam, historicamente, o soldado
brasileiro, e tem orgulho de servir com dignidade a Instituicdo e ao Brasil.
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PREFACIO

O mundo contemporéneo tem se caracterizado pela rapidez e intensidade
com que se processam as mudancas, impulsionadas particularmente pelas
freqlientes inovagdes tecnoldgicas e transformagdes sociais. Diante desse quadro
desafiador, com reflexos diretos sobre as Pessoas e as Organizacdes, descortina-se
perante os lideres, em todos os niveis, a premente necessidade de buscar novas
técnicas, métodos e procedimentos que tornem suas organizacdes e seus
liderados maleaveis diante do novo, susceptiveis a implementacéo consciente
e voluntéria de novas metodologias e voltados ao desempenho das func¢des focado
em um permanente compromisso com os resultados.

Essa revolucéo tecnolégica e administrativa exige das organizacdes a
adocao de nova postura frente aos fatos. Para nao ser ultrapassado pelos
acontecimentos, em constantes mudancgas, o Exército tem que trabalhar,
permanentemente, de maneira pro-ativa para manter uma ja consagrada e
reconhecida competéncia em tudo que faz. Para tal mister e para atender a
presente demanda, o EB adotou o PEG-EB, cujo teor previne-o contra os
dissabores do atraso e se prop0e a conduzi-lo a patamares cada vez mais altos
de exceléncia e a uma gestdo ainda mais comprometida com a eficacia, a
eficiéncia e a efetividade, norteada pelo imperioso objetivo de aprimorar a sua
operacionalidade, fazendo-o aderir, definitivamente, ao futuro.

As publicacgbes, pela A Esp/Gab Cmt Ex, da Instrugao Proviséria - IP e dos
Caderno de Instrucao - Cl traduzem as orientacdes emanadas do Comandante
do Exército, e procuram satisfazer as expectativas de todos os integrantes da
Forca no sentido de tornar a Instituicdo apta a superar as dificuldades e desafios
decorrentes das incertezas conjunturais, fazendo uso, de novas metodologias
gerenciais.

AP e os Cl tém, ainda, como proposta, disponibilizar as OM do EB ferramentas
de gestao para auxilia-las na busca da exceléncia de desempenho para que lhes
permitam, em ultima analise, gerir com elevado nivel de qualidade os recursos
disponibilizados.
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CONTRA-PREFACIO

Essa publicacéo é fruto do aprendizado dos integrantes da AEsp, ao longo
desses Ultimos trés anos, junto aos integrantes do EB, a técnicos e a bibliografias
especializados. Como esse aprendizado encontra-se em curso, foidado a IP e
aos ClI o carater experimental, sendo imperiosa, portanto, a participacéo dos
integrantes do EB com sugestdes e colaboracdes no sentido de enriquecer os
contetdos dos textos, corrigir falhas e melhorar o entendimento do assunto,
para que a nova edi¢do a ser distribuida a todas as OM do EB a partir de janeiro
de 2006 traduza-se em uma publicagdo mais completa.

Para que esse objetivo seja atingindo, as contribuicdes deveréo ser feitas
até 04 de novembro de 2005, por meio do e-mail aesp@gabcmt.eb.mil.br ou pelo
fax (61) 3415 6655.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1-1. Generalidades

O Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-EB) foi estabelecido
pela Portaria do Comandante do Exército N° 348, de 1° de julho de 2003, visando a
melhoria da operacionalidade da Forca e tendo por base a capacitacdo dos recursos
humanos. Caracteriza-se por a¢des voltadas para a otimizacao dos processos,
0 gerenciamento de projetos e 0 permanente estimulo para motivacao de todos
os integrantes do Exército.

O Programa, que tem dez passos para a implantagéo, conforme a (Fig 1.1), é
baseado na Gestédo de Exceléncia, configurado em um modelo de gerenciamento
organizacional e definido a partir dos fundamentos e critérios de exceléncia, conforme
consta na (Fig 1.2), os quais sao utilizados pelo Programa Nacional da Gestéo Publica
e Desburocratizagdo (GESPUBLICA), pela Fundac&o Nacional da Qualidade (FNQ) e
outras organizacfes nacionais e internacionais, civis e militares.

1
Tomaida da
Decisda

Sensibilizagio
do ACE

Avalingiin
Inicial

Capacitagio
ie RH

-
Aperfeicoamento
e Processi

Implementiacin
de macroprojeios

Fig 1.1 — Fluxo de Acdes do PEG-EB
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2.ESTRATEGIAS E
I PLANOS
3.CLIENTES e
SOCIEDADE

4.INFORMAGAO e CONHECIMENTO

Fig 1.2 — Representacéao grafica dos critérios de exceléncia em gestédo

Para dar suporte a implantacéo do PEG-EB, foram estruturadas as seguintes
equipes: de coordenacéo geral, conforme a (Fig 1.3) de coordenacéo setorial,
conforme a (Fig 1.4) e operacional. Todas essas sdo empregadas na
operacionalizacao do Processo de Melhoria Continua.

Fig 1.3 - Estrutura de Coordenacédo Geral do PEG-EB
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Fig 1.4 - Estrutura de Coordenacéo Setorial do PEG-EB

A Equipe de Coordenacao Geral tem como missao “propor estratégias,
diretrizes e metas para o processo de mudancas, coordenando a implantacao
do PEG-EB em todo o Exército/érgao/Cmdo”.

A coordenacéo setorial é constituida por equipes, em todos os niveis da
Forca, tendo por misséo: “realizar a implantacdo do PEG-EB e coordenar o
processo de internalizacdo das mudancas, procedendo, ainda, a analise e a
adequacao a realidade de cada 6rgédo, comando e OM das metodologias a
serem utilizadas”.

Finalmente, as Equipes Operacionais, estabelecidas nos diversos niveis (C
Mil A, ODG, ODS, Diretorias, Comandos de GU, OM etc.), tém por finalidade:
“realizar a implantagéo das ac¢6es de melhoria nos processos, desenvolvendo
medidas corretivas e/ou preventivas que permitam a eliminac&o dos desvios/
erros, possibilitando ganhos de qualidade e produtividade”.

A formagéo das Equipes Operacionais esta baseada na necessidade de serem
implementadas inovacdes e/ou melhorias em determinadas areas que forem
priorizadas na auto-avaliag&do da organiza¢éo ou OM considerada, devendo seguir
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a orientacdo da Equipe Setorial correspondente, quando necessério.

As Equipes Operacionais, estabelecidas nas diversas unidades do Exército,
devem trabalhar de forma estruturada e sistematica para melhorar processos,
produtos e servicos, fazendo uso das informagdes dos clientes e demais partes
interessadas para analise e aperfeicoamento dos processos. Aacao das equipes
operacionais € de fundamental importancia para a implementagéo da melhoria
continua e do aprendizado organizacional.

O PEG-EB, portanto, visa & adogao pelo Exército de praticas gerenciais que
conduzam a um melhor desempenho dos projetos e processos e amelhoria da qualidade
dos produtos e servigos na Instituicdo, com foco na operacionalidade da Forca.

1-2. Modelo de Melhoria Continua

O Modelo de Melhoria Continua preconizado pelo Programa Exceléncia
Gerencial (PEG-EB) esta alinhado ao modelo de gestao do Programa Nacional
da Gestédo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA), tendo como base os
fundamentos e os critérios da exceléncia.

O modelo adotado é consubstanciado na avaliagdo continuada da gestéo
e, consequentemente, na melhoria continua, possuindo duas principais fases:
a auto-avaliacdo e sua validacdo (12 fase) e a implementacéo dos projetos de
inovacao e melhoria (22 fase).

O processo de melhoria continua, resumido na (Fig 1.5), € uma eficaz ferramenta
para se avaliar a gestéo e implementar as a¢cdes de inovagdes e melhoria, possibilitando
aOM atingir niveis de gestao mais elevados, apoés ciclos continuados de avaliagao,
conforme pode-se visualizar na (Fig 1.6).

Sisterna de Avaliacao Continuada da Gestéo. fases de um ciclo

Auto-avaliagéo ‘ p Planejamento de limplementagio do
e Validagdo novagio e 4—P Projeto de Inovagio e

melhoria Melhoria

Acompanhamento e
qontrole

v/

Corregao & melhoria em tempo de execugho

Reinicio do Ciclo

Fig 1.5 —Processo de Melhoria Continua
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MELHORIA CONTINUA

NiVEL DE GESTAO - ANO 1

Fig 1.6 — AMelhoria Continua, ap0s ciclos sucessivos de avaliacédo e
implementacéo de melhoria.

E importante salientar que os critérios de exceléncia servem para nortear toda
a gestdo no ambito do Exército e ndo somente para realizar a auto-avaliagao. Além
disso, a gestdo por projetos, a utilizac&o de novas ferramentas gerenciais e a ampliacédo
das oportunidades para a capacitagdo dos recursos humanos devem integrar o modelo.

Deve ser incentivada a participacao das liderancas, emtodos os niveis hierarquicos, a
comegar pelo envolvimento pessoal dos comandantes na criacio e no reforgo de valores,
na definicdo de rumos, missdo, objetivo organizacional, estratégias e expectativas de
desempenho e namanutencao do foco no usuério do sistema organizacional (clientes).
Lideranca €, entdo, a palavra-chave de todo o processo, pois sem ela nada
efetivamente acontece.

O compromisso pessoal dos comandantes, em todos 0s niveis, mostra que
a aplicacéo das praticas é uma responsabilidade de todos. E importante ressaltar
gue a meta principal do processo de mudancas deve ser a melhoria continua dos
processos e ndo a verificacdo de quem individualmente n&o atinge os padroes,
tendo em vista que o importante é o aperfeicoamento do sistema organizacional
como um todo.
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CAPITULO 2

MODELO DE MELHORIA CONTINUA

2-1. Generalidades

O modelo adotado inicia-se com uma auto-avaliagao do Exército, destinada
a verificar a atual e real situacdo gerencial da Forca, identificando os pontos
fortes e as oportunidades de inovacédo e melhorias. Inicia-se, entdo, um ciclo de
gestdo por projetos, buscando melhorias continuas e o aperfeicoamento
(otimizag&o) dos processos existentes.

Por ocasido da elaboracdo da auto-avaliagdo, a OM deve considerar os
requisitos contidos nos fundamentos e nos sete critérios de exceléncia. Agestao por
projetos, o planejamento utilizando novas ferramentas e a ampliacéo das oportunidades
para a capacitacdo dos recursos humanos integram, também, o modelo de melhoria
continua proposto.

2-2. Processo de Avaliagdo Continuada da Gestéo
a. Visado geral do sistema de avaliacdo continuada da gestao

Avaliar a gestdo de uma organizacado militar significa verificar o grau de
aderéncia das suas praticas gerenciais em relacao ao referencial de exceléncia
em gestao preconizado pelo Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro.

A avaliacao permite identificar os pontos fortes (PF) e as oportunidades de
inovacdo e melhoria (OIM) da organizacdo. Essas oportunidades podem ser
consideradas como aspectos gerenciais menos desenvolvidos em relacdo ao
modelo e que, portanto, devem ser objeto das a¢des de aperfeicoamento.

O processo de avaliacdo é complementado pelo planejamento da inovacéo e
melhoria (PIM), formulado a partir das OIM identificadas no processo de auto-avaliacao.
Essas OIM podem ser transformadas em diretrizes e metas a serem atingidas em
determinado periodo e formalizadas em um ou mais projeto(s).

Quando realizada de forma sistematica, a avaliagao da gestéo funciona como
uma oportunidade de aprendizado sobre a prépria organizacao e também como
instrumento de internalizacdo dos Fundamentos e Critérios de Exceléncia.

O Instrumento para Avaliacao da Gestdo, empregado atualmente pelo Exército
Brasileiro, utiliza uma escala de pontuacao de 0 a 500. Sua finalidade é facilitar o
inicio do processo de avaliacéo da gestéo pelas organizagdes militares.
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Esse processo de avaliacdo € aplicavel a todas as organizagfes militares
gue desejarem avaliar as suas praticas gerenciais em direcéo a exceléncia em
gestao.

A primeira avaliacéo, realizada em 2003, estabeleceu 0 “marco-zero” da gestéo
da organizagédo em relacdo ao Modelo de Exceléncia. A realizac@o de ciclos
periddicos de avaliagao permite medir e descrever a evolugao dos resultados alcancados
pelaOM.

E recomendéavel que a avaliacio seja realizada anualmente (periodo normal de
um ciclo de aprendizado), gerando dados histéricos comparativos que permitirdo a
andlise do grau de evolugédo dos esfor¢os da organizacéo e o redirecionamento
sistematico das acdes de melhoria, visando a exceléncia da sua gestéo.

Cada organizacao conduz internamente o processo de avaliacédo, utilizando os
Instrumentos para Avaliacdo da Gestao Publica (500 ou 1000 pontos), dependendo
da experiéncia da organizacéo em avaliacéo da gestao e do nivel de gestéo atingido
em avaliacBes anteriores.

b. O ciclo de avaliacao (sintese)

O Sistema de Avaliacao Continuada da Gestédo é um conjunto integrado de
acles, realizadas de modo continuo, que comeca com a decisdo do Comando
da OM de avaliar continuamente as praticas e os resultados da sua gestéo,
mantendo-se ao longo do tempo, mediante repeti¢éo ciclica do processo.

A avaliacao continuada da gestao, em cada ciclo (periodo de avaliacédo),
compreende as agdes identificadas na (Fig 2.1).

Sistema de Avaliacdo Continuada da Gestao: fases de um ciclo

Auto-avaliagéo ‘ p Flanejamento de Implementagao do
e Validagéo Inowvag3o e 4—P Projeto de Inovagio s

melhona Melhcria

Acompanhamento &
controle

Corregio e melhoria em tempo de execugio

Reinicio do Ciclo

Fig 2.1 — Processo de Melhoria Continua
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(1) - Processo de Auto-avaliacéo

AEquipe de Auto-avaliacéo, formada por militares e servidores civis da OM
e liderada pelo Cmdo/Ch/Dir, elabora o perfil organizacional e realiza a avaliacéo da
gestéo, tendo por referéncia os requisitos contidos no Instrumento de
Avaliacdo da Gestao Publica (IAGP) e no Adendo Interpretativo. Todo o
processo € apoiado pelo Sistema de Informagdes Gerenciais do PEG-EB (SISPEG).
O resultado da auto-avaliacdo serve de insumo para o processo de
planejamento estratégico, particularmente em relacéo a andalise do ambiente
interno (diagnostico estratégico).

(2) - Processo de Validacéo da Auto-avaliacéo

Um momento importante da Melhoria Continua é a Valida¢éo da Auto-
avaliacéo coordenada pela equipe de Coordenacéo Setorial do Escaléo Superior. Essa
Validac&o € umaacao conjunta da Equipe de Coordenacéo Setorial Escaldo Superior e da
OM, com a finalidade de garantir a qualidade técnica da Auto-avaliacdo, dar
transparéncia ao processo e propiciar o reconhecimento publico do nivel de
gestédo atingido naquele momento pela OM.

(3) - Processo de Planejamento de Inovacéo e Melhoria

O Planejamento de Inovacao e Melhoria (PIM) é elaborado a partir da
priorizag&o das oportunidades de inovagéo e melhoria identificadas na Auto-avaliagéo e
da definicdo das diretrizes organizacionais para solucionar osproblemas levantados.
Nesse processo devem estar as metas de melhoria da gestdo que a organizagéo
decidiu implementar e os respectivos projetos de inovacéo e melhoria.

(4) - Implementacao do PIM

Caracteriza-se pelaagéo de transformar metas em resultados e, conseqiientemente,
resultados em beneficios para a OM e para 0s seus usudrios. E por meio desta
fase que cada organizacéo, efetivamente, pode contribuir para a melhoria da
satisfacao de seus clientes/usuarios, para melhorar aimagem do Exército Brasileiro
junto a sociedade e, principalmente, para atingir a operacionalidade requerida
pela Forca.

(5) - Acompanhamento e Controle (em tempo de execuc&o)

Tao importante quanto fazer, € monitorar o que é feito no momento em que esta
sendo feito, analisar o andamento da execucao do(s) PIM, medir a distancia entre
meta e resultado e aprender com esse exercicio.

(6) - Acdes corretivas em tempo de execucao

Todas as diferencas, para mais ou para menos, todos os calculos que apontam
para o atingimento ou ndo das metas do PIM s&o objeto, nessa a¢éo, de intervengdo
para corre¢do de rumos, seja no planejamento, seja na execugao, ou até mes-
mo no préprio sistema de acompanhamento.
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(7) - Reinicio do ciclo

Ao término de cada ciclo, uma nova avaliagdo e um novo plano séo necessarios
para que a melhoria continua continue seu curso. E importante que seja
internalizada como uma pratica de gestao e que permita a organiza¢ao atingir
paulatinamente patamares mais elevados de desempenho.

(8) - Capacitacao das Pessoas

Diferentemente de uma gestao normativa e burocratica, a gestao orientada
pararesultados prepara e capacita as pessoas nas estratégias, métodos e técnicas
a serem utilizadas na execucéo das acfes do PIM. E necessario, portanto, que as
acOes de capacitacdo continuem ao longo do processo e durante a
implementac&o das novas praticas. E essencial que hajauma capacitagdoque
preceda o PIM, afim de treinar as pessoas nas ferramentas de elabora¢do dos PIM, bem
como orienta-las para as estratégias da OM.

(9) - Comunicacéo do PIM

Um plano de comunicacgao deve ser elaborado para compartilhar os resultados
da avaliacéo, o Planejamento de Inovacéo e Melhoria (PIM) e os resultados que
advirdo da sua execucdo. Nao se pode falar de gestéo participativa e transparente
se a pratica de planejar a melhoria da gestéo ndo comecar pelo habito de envolver,
comunicar, de dar a conhecer, de induzir o controle por parte de todas as pessoas
integrantes da OM.

Para melhor compreensao do Processo de Melhoria Continua, os capitu-
los a seguir apresentam os detalhes das a¢cfes a serem executadas pelas equi-
pes operacionais em cada uma das fases supracitadas.



Caderno de Instrugao Experimental - Processo de Melhoria Continua

CAPITULO 3
PROCESSO DE AUTO-AVALIACAO DA GESTAO

3-1. Visdo Geral da Auto-Avaliacéo

AAuto-avaliagdo € um diagndstico interno feito pela propria OM, tendo por objetivo
quantificar e qualificar os principais fatores relacionados a organizacdo, com énfase em
suas praticas de gestéo e resultados institucionais. Como ja enfatizado anteriormente, o
resultado da auto-avaliacdo serve de insumo para o processo de planejamento
estratégico, particularmente no tocante a fase de preparacéao do diagnostico estratégico.

E importante ressaltar que, ao longo de todo o processo de Auto-avaliagéo, militares
e servidores civis voluntarios poderao prestar assisténcia e orientacéo necessarias aos
facilitadores internos (Equipe de Auto-avaliacéo) da OM.

Essa assisténcia sera feita a distancia ou de forma presencial, tendo como propésito
transferir o conhecimento em avaliacdo da gestio paraas organizages participantes.

Para facilitar a realizacdo da Auto-avaliacéo, as organizacGes se valerdo do SISPEG,
desenvolvido com o propésito de apoiar a execucao dos ciclos de melhoria da gestao.
As acles necessarias a execucao desses processos estao apresentadas na (Fig 3.1).

Inicio
;4
C . Avaliacdo das préticas
Indicacdo da Equipe — de gestio
Capacitac;:élo da Equipe Avaliag&o dos resultados
Planejamento da ;
Auto-avaliagao Validac&o Externa
E o=
r"‘_i
Descricdo do Perfil #——— %—

Fig 3.1 — Processo de Auto-avaliacdo
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3-2.Indicacéo da Equipe de Auto-Avaliacao

O Comando da OM definira a Equipe de Auto-avaliacao que atuara na
elaboracgéo e supervisdo do processo de Auto-avaliagdo em sua OM. Cabera a
equipe planejar o levantamento das informacdes solicitadas em cada requisito do
Instrumento, dar assisténcia aos diversos setores da organizacao que participardo do
levantamento e da analise dos dados, conduzir a reunido de validacéo técnica da
Auto-avaliacdo e coordenar e apoiar as atividades de elaboracéo e aprovacéo do
Planejamento de Inovacao e Melhoria (PIM).

Aindicacdo dos componentes da Equipe de Auto-avaliacdo deve observar os
requisitos descritos a seguir, ressaltando que a equipe, em conjunto, deve atender a
todos esses requisitos e ndo cada um de seus integrantes:

* acesso ao Comando/Chefia/Direcéo (de preferéncia, um membro da Alta
Administracdo, pelo menos, deveria integrar a equipe de Auto-avaliacao);

*bom conhecimento das estratégias (Plano de Gestao): valores, missao, visao,
objetivos, estrutura, funcionamento, etc;

«trénsito pela organizacgao;

«credibilidade junto ao publico interno da OM,;

ecapacidade de trabalho em grupo e bom relacionamento interpessoal; e

«fluéncia verbal e escrita.

Assim sendo, pode-se afirmar que o Estado-Maior da OM é o elemento mais
indicado para realizar o relatorio de auto-avaliagao, por atender a todos os requisitos
supracitados.

3-3. Capacitacdo da Equipe de Auto-Avaliacéo

A Equipe de Coordenacéo Setorial do Escalao Superior realiza a capacitacdo da
equipe deAuto-avaliacdo da OM e, aolongo do processo, prestando assisténcia e orientacdo
complementar para que o trabalho a ser realizado produza o maximo de conhecimento
necessario a formulag¢éo dos PIM e, subsidiariamente, contribua para a melhoria da
gestao praticada por todo o EB, tornando-a mais eficiente e orientada para resultados.

3-4. Planejamento da Auto-Avaliacéo

O planejamento da Auto-avaliacéo deve ser feito pela Equipe de Coordenacéo Setorial,
com a finalidade de estimar o niUmero de setores e pessoas da OM, bem como o
tempo de execucao necessario.

Paraisso, € importante estabelecer:
* O que sera feito;

» Quando sera feito;

e Quemfarg;

« Por que sera feito;

* Em que locais sera feito;
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« Como sera feito;
» Quanto custara; e
» Como sera validado o que for feito.

O planejamento pode ser elaborado na matriz 5W2H que dispde os campos
supracitados e que € detalhada no Manual de Ferramentas (AEspGabCmt).

3-5. Perfil da Organizacéo

O perfil € uma descricéo geral do sistema-organizacional que sera avaliado. Seu
objetivo principal é proporcionar a todos os avaliadores uma visao sistémicada OM,
tendo em vista que, normalmente, o pablico interno conhece parcialmente a Instituicao
onde trabalha.

Além disso, o perfil da organizagéo sera de grande importancia para os
avaliadores externos no momento da Validag&o da Auto-avaliagdo. Os dados
referentes ao sistema organizacional serdo um referencial imprescindivel para a
analise da consisténcia das préticas e dos resultados em rela¢do a pontuacéo atribuida
naAuto-avaliacao.

Portanto, independentemente da forma adotada para conducao daAuto-avaliacéo, é
fundamental que o grupo elabore em conjunto o perfil da organizacéo, antes de iniciar
aAvaliacdo. Todas essas informagdes podem ser registradas diretamente no SISPEG.

As informacgfes necessarias e solicitadas para a elaboracéo (descricao) do perfil
do sistema organizacional, estéo representadas na (Fig 3.2).

PERFIL DA ORGANIZACAQO
DIAGRAMA DE SISTEMA

INFLUEMCIAS AMBIENTAIS GERAIS;
(Governas, Economia, Cultura, Meio ambiente)

[ INSuMOs T T | salpas
Capital -
Matéria-prin a) Produtos/Servigos

FORMECEDORES

Enargia

PROCESSOS FROCESSOS

OE AFPQOID FINALISTICOS
REFERENCIAIS

COMPARATIVOS duteslS ervigos

Fig 3.2 — Viséo sistémica da Organizacao (Diagrama de Sistema)

-
Tecnologia

“Feoedback”
-

Recursos
Humanos
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3-6. Avaliacao das Praticas de Gestao e dos Resultados

O Instrumento para Avaliagdo da Gestéo esta estruturado nos sete critérios
correspondentes as sete partes do Modelo de Exceléncia em Gestdo. Esses
critérios foram desdobrados em itens e os itens em requisitos de avaliacéo chamados
de alineas, conforme descrito na (Fig 3.3).

Critério Descricao

Fig 3.3 — Relagéo dos Critérios e Itens do Modelo de Exceléncia

O Instrumento para Avaliac¢éo foi estruturado de forma a facilitar o Processo de
Auto-avaliagao, procurando identificar cada requisito (alinea) de avaliacéo e seus
desdobramentos, quando existentes.

A estrutura relativa a avaliacdo da gestéo, esta representada na (Fig 3.4).
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Nlmeros e titulos ;f Critério: 1. LIDERANCA
do / Itern: 1.1 Sistema de lideranca
Criterio e do item
'q"r'jeii:.ffu / A Como as principais decisdes sao tomadas ...
3 : _ - .
=4 B Como a Alta Administracdio. como um exemplo a ser sequido,
atua pessoalmente para:
£
Desdobramentos Buscar novas ...
da S Promover ....
Alinea C

Notas: 7 NOTAS:
- Loy 1 Relatar no Critério 7 os resultados das principais praticas ...

adicionals 2

Fig 3.4 — Estrutura de discriminagao dos requisitos das praticas

Os Critérios de Avaliacéo dividem-se em duas categorias: praticas de gestao
(1 a6) eresultados (7), conforme mostrado na (Fig 3.5).

Praticas de gestao: Resultados:

Critérios de 1 a6 Critério 7

Fig 3.5 — Categoria dos Critérios de Avaliacao
a. Avaliacdo das praticas de gestédo (ltens de 1.1 a 6.4)

(1) - Descricéo objetiva das préaticas de gestao

O primeiro passo da Auto-avaliacéo é a descri¢éo de cada pratica de gestéo
da OM que tenha alguma relagéo com o quesito da alinea e, consequentemente, do
item.

A palavra “como” é utilizada para iniciar os requisitos (alineas) de todos os itens
dos critérios de préatica, com o proposito de lembrar ao avaliador para a necessidade
de descrever as préticas de gestao existentes na OM relacionadas ao(s) requisito(s).

A descrigcdo da pratica de gestédo deve responder aos seguintes aspectos:

¢ O que é feito (exemplaridade e adequacéao);

* Em que setores da OM ou envolvendo que pessoas (disseminagéo);
« Com que periodicidade (continuidade);

* Ha quanto tempo (continuidade).
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O SISPEG apresenta um campo de texto livre para cada alinea referente aos
critérios e itens de praticas de gestéo descrita na (Fig 3.3, itens 1.1 4 6.4), para que
a Equipe de Auto-avaliacéo descreva a pratica de gestéo que de alguma formatem
alguma relagéo com os requisitos da alinea em andlise. O desenho do campo no
sistema e, a titulo de orientacéo, apresenta como contetido um roteiro para descricao
da pratica, esta representada na (Fig 3.6).

&
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&l Disl & 517] olbiE Bl (2] o]

= 5
27 - Lidkriarga |90 pace]
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- Evmmplasitlodin
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uwmcubl mne-uml 0 Peil | =y = B (3 Gl P Cavai
Hola explicativa ?
|1, latar ne Critéria 7 s resibadas das peneipsis proticas idenificadss nests Jtem, |
2. Melatar no Itam 7.6 {6) o5 asukaccs dus prncpes ndicadores ublizados para o cantrole & melhora das pratcss
dr gestio deste Ttem, ALy S
=] 1 Fech

Fig 3.6 — Tela do SISPEG para descrever préticas de gestao

Algumas orientacdes para a descricdo das praticas de gestéo:

» fazer uma reflexdo sobre o conteddo das alineas para que se registre
apenas aquelas praticas que tém alguma relagdo com os requisitos dos itens
(alineas).

 a descricdo deve ser simples e objetiva, para tanto se recomenda utilizar
termos de uso corrente da organizacao e, sempre que possivel, estruturar os
textos na ordem direta (sujeito, verbo, predicado e complemento) e em frases
curtas.

* Ao se identificar as praticas, deve-se ter em mente o perfil da organizacéo
e a sua situacédo na estrutura organizacional a qual ela se vincula, de maneira a
observar 0s seguintes aspectos:

« Considerar as préticas que sejam da alcada ou da competéncia da gestédo do Cmt OM.
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Tendo em vista a forte inter-relag&o existente entre os critérios, é muito comum
ocorrer praticas de gestao que atendam a varias alineas no mesmo item ou em
outros itens. Neste caso, basta fazer referéncia ao item e alinea onde ela ja foi
descrita e esclarecer as questfes especificas a alinea que esta sendo avaliada.

Observacdo: oAnexo C exemplifica a descrigdo de uma pratica de gestao
em uma OM.

(2) — Ciclos de controle e aprendizado

Ciclo de aprendizado: atencédo especial deve ser dada a ultima alinea
de todos os itens relativos as praticas de gestéo descrito na (Fig 3.3, itens 1.1 a
6.4). Essas alineas séo requisitos para a avaliagdo do ciclo de gestao da
OM, ou seja, permitem avaliar as préaticas voltadas para o controle (correcdo em
relacao aos padrdes estabelecidos) e para a melhoria (inovag¢éo e mudanca de
patamar) das praticas de cada item.

Uma das caracteristicas da gestéo de exceléncia € a pratica de controle e
da melhoria das proprias préticas de gestdo da OM. Pelo ciclo de controle a
organizac&o elimina erros, pelo ciclo de melhoria (aprendizado) a organizagdo
aprende. O giro sistémico dos dois ciclos, esta demonstrado na (Fig 3.7).

INOVACAO E ALIAGCAD
APERFEICOAMENTO TICAS

Fig 3.7 — Ciclos de Controle e Aprendizado

Na referida figura, o ciclo menor orienta a organizagao na concepc¢ao de
suas praticas de gestéo e no estabelecimento dos padrées esperados dessas
préaticas. A partir desse referencial pré-estabelecido, a OM pode realizar o controle
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periédico dessas praticas, interferindo, corretivamente, sempre que for necessario.

Um ciclo mais amplo, no entanto, € necessério: diz respeito a avaliagcao
periodica da propria pratica e dos padrdes, com vistas ao aperfeicoamento, a
inovagdo e ndo apenas a correcdo. E o ciclo de melhoria (aprendizado), que
ocorre, normalmente, em periodos anuais.

Enguanto no controle é feita uma correcao para que o padréo seja atendido,
na melhoria € feita uma mudancga mais profunda na propria pratica. Normalmente,
implica mudanca de estratégia, de tecnologia e de método empregado. Dessa
mudanca surgem novos padrdes de trabalho.

O exercicio continuo do controle e da melhoria das praticas de gestéo produz o
aprendizado organizacional.

Observacao: o Anexo D exemplifica os ciclos de controle e de aprendizado
em uma OM.

b. Avaliac&o dos fatores de gestéo

Descrita a préatica de gestéo, a Equipe de Auto-avaliacéo devera analisa-la
sob os quatro fatores e concluir sobre:

ea adequabilidade da pratica: se adequada,; se parcialmente adequada
ou se inadequada ou inexistente;

eaexemplaridade da pratica: se pré-ativa, refinada, inovadora ou reativa;

ea disseminacéo da pratica: se disseminada por onde deveria estar
disseminada, se parcialmente disseminada ou se é uma pratica localizada;

eacontinuidade da préatica: se for uma pratica continuada (ja € realizada
ha trés anos ou mais) ou se é uma pratica em inicio de implementacao.

Quatro fatores, orientam a avaliacéo das praticas de gestéo: dois relativos a
pratica em si, dizem respeito ao enfoque e ao método de sua execucao
(adequabilidade e exemplaridade) e dois fatores dizem respeito a aplicacdo dessa
pratica na organizagéo (continuidade e disseminacao), tanto espacial, quanto
temporalmente, conforme detalhados na (Fig 3.8).

Ao término dessa analise, a Equipe de Auto-avaliagdo deve concluir se a préatica
descrita € um PONTO FORTE - PF da organizagédo ou uma OPORTUNIDADE DE
INOVACAO E MELHORIA-OIM.

Os pontos fortes indicaréo os esteios do plano, a partir dos quais a organizacéo
militar poderagerar capacidade para a transformagao que necessita. Essa transformacao
deveriacontecer nas areas de ndo-aderéncia da OM ao Modelo de Exceléncia,
ou seja, nas evidéncias classificadas como oportunidades de inovacao e melhoria.
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W Falores de Avaliagio da Gesldo

Adequacido
Grau de atendimenta aos requisitos do lemdAlinea, considerando-se o perfil da organizacdo. Pode ser
- Adequada atende completamenta 208 quesitos da alinea
- Parcialmente Adeguada atende em pane ans questos da alinea
- Inadequada: MNio atende aos quesitos da alines
- Inexistente: Ndo existe a prética da alinea
Exemplaridade
Grau de pri-atividade, de inovagdo efou de refinamento das priticas de gestdo, considerando-se o
petfil da organizacdo,
- Pri-ativa
- com refinamentos continuos; estd sempre sendo aperfeigoada, sendo submetida a operagdes de
avaliagies & ajustes para dar mais qualidade & pratica.

1 - Inovadora: introduz novidades na forma de aplicar a pratica de gestio.

i - Reativa; @ sempre uma reacdo seja a uma catastrofe, emergéncia ou & demanda/cumpnmento legal,

a Disseminacgio
Grau de implemertacdo dag praticas de gestdo, honzontal e vedicalmente, nas aress, nog processos,
servigosfprodutos efou nas partes, considerando-se o seu perdfil, o método descrito @ os resultados

6.4 apresentados.
- Disgeminada: a pratica @ utilizada am toda a organizagdo ou em todas as dreas consideradas
relevartes para a aplicagao da mesma.
= Pouco disseminad - & utilizada apenas por algumas areas da organizagio consideradas relevantes
para o uso da pratica. Nao haincentivo para que outras areas apligue-as;
- Pratica localizada: @ implementada apenas em uma dres especifica, sem nenhuma divulgagdo para a
OrgANIZagaD
Continuidade
Grau de utilizagso das préaticas de gestdo de maneira peritdica e ininterrupta.
- Realizada ha 3 anos ou mais: a pratica estd em operagdo h4 3 anos (ciclos] ou mais na organizagio.
- Pratica em inicio de implementagio: tempo da pritica em operagdo na arganizacdo com perioda
meanos que 3 anos (ciclas).

Fig 3.8 — Fatores de avaliagdo das praticas de gestdo

De tudo, porém, o mais importante € a possibilidade que o conjunto de praticas
fornecido pelo processo de Auto-avaliacéo da a OM a oportunidade de refletir sobre a
sua realidade e de construir, baseado em dados e fatos e ndo em opinides, um estado
futuro desejado o qual ela possa atingir, com algum esforgo, em um determinado horizonte
temporal.

No aplicativo SISPEG, conforme a (Fig 3.9), a Equipe de Auto-avaliacao necessita
apenas avaliar a pratica em relacéo a cada fator e selecionar em uma tabela que grau
define melhora qualidade da prética de gestéo em termos de adequabilidade, exemplaridade,
disseminacgéo e continuidade. Automaticamente, pela avaliagéo feita, o sistema
classificara a pratica como um ponto forte - PF ou uma oportunidade de inovagéo e
melhoria-OIM.
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Fig 3.9 — Tela do SISPEG para avaliacdo das praticas de gestédo

a. Pontuacéo do Item

Com base na descricéo das praticas de gestao de todas as alineas do item e na
avaliacdo dos fatores de adequabilidade e exemplaridade, a Equipe de Avaliacéo
deve identificar a linha mais adequada da tabela existente na (Fig 3.10).

Praticas disse-
minadas pelas
por varias areasprincipais areas
s0 confinuada Uso
pontinuado,
Eorm algumas
[ACLNAS

Praticas adequadas a varios requisito
dos itens. Mais préticas pro-ativas.
Praticas adequadas a varios requisito
dos itens. Pratices pro-ativas e
reativas.

Praticas adequadas a alguns requisi-
tos dos itens, Poucas praticas pro-

fivas .
Fﬁlim adequadas a apenas um

uisito do iterm. Maloria das priticas
ealivas.

E:‘ﬁcas inadequadas aos requisitos

o itern ou nio relatadas. Praticas
tivas.

Fig 3.10 — Exemplo de uma tabela para avaliacdo do Item
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Em seguida, a Equipe de Auto-avaliacdo deve identificar, na mesma tabela, a
coluna mais adequada, considerando os fatores de disseminacéo e continuida-
de. O valor percentual do ltem avaliado sera encontrado no cruzamento entre a

linha e a coluna selecionadas anteriormente.

No SISPEG, a Equipe de Auto-avaliagdo necessita apenas indicar o ponto de
intersecéao entre a linha e a coluna que melhor descreve a qualidade das praticas
descrita no Item. Com base nessa informacéao, o sistema calcula a pontuagéo do
Item, depois do Critério, quando os ltens desse critério forem avaliados e, por
fim, da gestdo quando todos os critérios tiverem sido avaliados. Esta operacao

esta demonstrada na (Fig 3.11).
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Fig 3.11 — Tela do SISPEG com a tabela de pontuacéo do item

d. Critérios e itens de praticas de gestéo

O Capitulo 6 do presente Caderno de Instru¢éo abordara os detalhes dos critérios,
itens e alineas. Mostra como 0s critérios sao subdivididos em itens, conforme

mostrado a (Fig 3.12).
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1 1. Lideranga 45
1.1 Sistema de lideranca 15
1.2 Cultura da Exceléncia 15
1.3 Analise critica do desempenho global 15
2 2. Estratégias e Planos 45
2.1 Formulagdo das esfratégias 15
2.2 Desdobramento e operacionalizagio das estratégias 15
2.3 Formulagio do sistema da medigo do desempenho 15
3 3. Cidadaos e Sociedade 45
3.1 Imagem e Conhecimento Mituo 15
3.2 Relacionamento com os cidadaos-usuarios 15
3.3 Interaglo com a Sociedade 15
4 4. informagao e conhecimento 45
4.1 Gestdo das informacdes da organizacio 15
4.2 Gesldo das informagdes comparativas 15
4.3 Gestao do capital intelectual 15
5 5. Pessoas 45
5.1 Sistemas de trabalho 15
5.2 Educacgio e capacitacio 15
5.3 Qualidade de vida 15
6 6. Processos 45
6.1 Gestdo de processos finalisticos 15
6.2 Gestédo de processos de apoio 10
6.3 Gestdo de processos de suprimentos 10
6.4 Gestdo orcamentaria e financeira 10
7 7. Resultados 230
7.1 Resultados relativos aos cidaddos-usuérios e a sociedade 75
7.2 Resultados orgamentérios /financeiros 30
7.3 Resultados relativos as pessoas 30
7.4 Resultados relativos a suprimento 20
7.5 Resultados relativos aos servicos e produtos 45
7.6 Resultados dos processos de apoio e organizacional 30

TOTAL DE PONTOS “

Fig 3.12 — Relacgéo dos Critérios e Itens do Modelo de Exceléncia

e. Avaliacdo dos Resultados da Organizacgao (ltens de 7.1 a 7.6)

(1) - Apresentacéo dos Resultados da Organizagéo

A apresentacao dos resultados consiste em mostrar, seguindo o requisito de
cada alinea, o desempenho da organizacdo. A qualidade da gestéo nédo diz respeito
apenas as praticas em si, mas 0 quanto essas praticas permitem ou impedem a
organizacéo de ter o desempenho esperado.

O SISPEG apresenta um campo de texto livre para cada alinea referente a
resultados, conforme descritos na (Fig 3.13, itens 7.1 a 7.6). O sistema € capaz de
construir gréficos para melhor visualizagdo dos resultados, a partir de parametros
fornecidos pela Equipe de Auto-avaliagdo. Os resultados apresentados devem ser
qualitativos e, principalmente, quantitativos.
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(2) - Avaliacao dos Fatores de Resultado

Trés fatores orientam a avalia¢&o dos resultados da organizagdo, conforme
apresentados na (Fig 3.13).

Fig 3.13 — Fatores para avaliagao do critério Resultados

3432 741 22133
sasaea 7.2
?-3-\(—_‘\“3 3
8.3/ n7.4
7557 e
24 T et doe e

Fig 3.13A - Relagdo entre as préaticas de gestao e os resultados
organizacionais - fator relevancia
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(3) - Pontuacéo

Com base nos resultados apresentados nas alineas do Item avaliado, a
Equipe de Auto-avaliacéo deve identificar a linha da tabela contida na (Fig 3.14)
mais adequada, considerando os fatores de relevancia e desempenho.

Em seguida, na mesma tabela, deve se identificada a coluna mais adequada,
considerando o fator tendéncia.

O valor percentual do Item avaliado sera encontrado no cruzamento entre a
linha e a coluna selecionadas anteriormente.

Tendéncias

Lrs s Tendéncias favoraveis. | Tendéncias favoraveis
I‘iHh avaravels, oy

assibilidada ta em alguns resultados para a maiona dos
avaliacdo de tendéncias relevantes resultados relevantes
B maiona dos resullados @ relevante
para a determinagan do desempenho
o tem. Ha algum resultado com 10 = 100

desempenho superior ao desempenho
dos refarenciais comparativos
riequados ulilizados

Ihlguns resultados sao relevantes para
ja detarminag o do desempanho do
term, Ha algum resultado com

Mesempenho superiofan = 40 70
fesempenho dos referancisis
comparativos adequados utilizados.

[Alguns resultados =ao relevantes para
fa determinag &0 do desempenho do
tem. Alguns desses resultados 10
apresentam desempanho igual ao
desempenho das referenciais
comparativos adeguados ubilizados.

Ialguns resuli ados =ao relevantes para
la determinag 40 do desempenho do
tem. Desempenho infenor ao das
nformag des comparativas
lapresentadas, ou nenhuma

nformag do comparativas apresentada,

Hesultados irrelevantes ou ndo
relatados

Fig 3.14 — Exemplo de uma tabela para a avalia¢do do critério Resultados

O SISPEG calcula, automaticamente, o resultado da pontuacdo do item, de
acordo com a avaliacdo da Equipe, conforme (Fig 3.14A).
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Fig 3.14A — Tela do SISPEG referente a pontuacao dos itens do critério 7

f. Avaliacdo do Resultado Global da Organizacéo

A faixa global de pontuagao é constituida do Namero e da Posicao, primeira
e segunda colunas da tabela, respectivamente, conforme a (Fig 3.15).

Priticas adequadas e eficazes para alguns requisitos de todos os itens,

Média sendo algumas pro-ativas, com uso continusado para muilas dreas e
5 processos, mas a aplicagio em alguns deles ainda estd em estagios
Baixa 451-483 iniciais. Tendéncias favordveis @ desempenho superior 45 comparagoes

erm alguns resullados.

Praticas adequadas aos requisitos de alguns ltens, reativas, com infclo

Alta 317-350 de uso continuado, entretanto existem lacunas Importantes nos mélodos
3 Média 284-316 & na aplicagdo em alguns liens dos Critéries. Primelros esiagios quanto
Baixa 251-283 A oblencdo de resultados decorrentes das préticas de gesido, com

algumas tendéncias sendo favordveis.

Alta 101150 Estagios muite preliminares de desenvohlvimento de préiticas de gestio.
1 Média 51-100 Mio se pode considerar que os resultados decorram das praticas
Baixa 0-50 implementadas.

Fig 3.15 — Exemplo de tabela com a descri¢cao das faixas de pontuacéo global
3-15



Caderno de Instrugéo Experimental - Processo de Melhoria Continua

O SISPEG resume a faixa e a pontuacao global da Auto-avaliagédo da OM,
conforme a (Fig 3.15A).

o
u
-
a
e
£
-

Fig 3.15A —Telas do SISPEG com a pontuagao global e estagio da gestdo da OM
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CAPITULO 4

PROCESSO DE VALIDACAO DA AUTO-AVALIACAO DA GESTAO

4-1. Generalidades

Avalidacéo consiste no processo de verificac&o dos aspectos relevantes obtidos
pelaAuto-avaliacéo, com vistas ao estabelecimento de um consenso entre a Equipe
de Auto-avaliac&o que conduziu a Auto-avaliagdo, a Equipe de Validac&o e a Equipe
de Coordenacéo Setorial do escaldo superior.

Trata-se, portanto, de uma validagao externa que proporciona & organizacao
uma contribuicdo importante ao seu processo de aprendizado e de divulgacéo das
suas melhores praticas.

Com o objetivo de acompanhar o comportamento do processo de melhoria de
gestéo preconizado pelo PEG-EB, ao final do Processo de Validagdo da Auto-
avaliagao, deverao ser elaborados um Relatério de Validagdo e uma Concluséo
Geral, conforme padrao disponibilizado no SISPEG, que serdo encaminhados para
a Coordenacéo Setorial do escalédo imediatamente superior.

4-2. OrientacOes para a Realizacéo do Processo de Validagdo da Auto-
Avaliacéo

a. Finalidade

Orientar as atividades das equipes de validagio durante o Processo de Validacéo
da Auto-avaliagao do Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-
EB).

b. Objetivos do Processo de Validagdo da Auto-avaliag&o

- Assegurar a uniformidade dos padrdes e a qualidade da auto-avaliagéo realizada.

- Possihilitar, se houver o interesse da OM, o reconhecimento publico, por meio do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG), no contexto do
GESPUBLICA, do nivel de gestao atingido naquele momento.

- Contribuir para a implanta¢éo do Programa Exceléncia Gerencial do Exército
Brasileiro.

- Contribuir para a preparacéo dos projetos de inovagdes de melhorias (PIM) das
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OM/EB.
c. Equipes de Validacao

(1) - Planejamento do Processo de Validacéo

A Equipe de Validacdo deve planejar suas atividades de acordo com as
orientacBes do escaldo superior (Coordenador do Processo de Validac&o) e outras
orientacdes especificas.

(2) - Papel do Validador

O papel do Validador é realizar a validacéo das préaticas de gestéo constantes
no Relatério de Auto-avaliagdo de uma OM, com base no Instrumento de
Avaliacdo da Gestao Publica, no Adendo Interpretativo e no SISPEG.

(3) - Composicédo da Equipe de Validagéo

Aequipe deve ser composta por, no minimo, dois validadores. Entretanto, o
ideal é que seja composta por trés membros: um Chefe da Equipe e dois mem-
bros, sendo um deles o Validador-relator.

(4) - Caracteristicas da Equipe de Validacéo

AEquipe de Validagdo pode ser formada por militares (oficiais e/ou ST/Sgt),
servidores civis e, se for o caso, consultores “ad hoc” do GESPUBLICA, com
preparacdo especifica que assegure o entendimento, a coeréncia, a
imparcialidade e a eficicia do processo de validacdo. Os membros da Equipe
de Validacéo ndo poderéo pertencer a organizacédo militar a ser validada.

E desejavel que todos os membros da Equipe de Validag&o tenham participado
de Curso de Gestéo Publica ou cursos da banca examinadora de prémios estaduais
ou nacionais de qualidade ou de Curso de Auditor-lider das normas ISO 9000.

E obrigatdrio que todos os membros da equipe conhecam o Modelo de Gest&o
do Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-EB) e que tenham
participado do processo de Auto-avaliacéo de sua OM.

(5) - Designacdo dos Membros da Equipe de Validac&o

Adesignacdo dos membros da Equipe de Validacéo é de responsabilidade
do escaléo que coordena o processo de validacdo. Normalmente, esta tarefa compete
ao Chefe da Equipe de Coordenacéo Setorial dos ODG/ODS/Cmdo Mil A/RM/Div/
GU.

A Assessoria Especial do Gabinete do Comandante do Exército (AEsp/
Gab Cmt Ex) é responsavel pela designacao das equipes de validacao da Auto-
avaliagdo dos ODG, ODS e Cmdo Mil A.

Todas as equipes de validagdo devem ser compostas por, pelo menos, um
oficial do escaldo coordenador do processo de validagdo. Esse oficial deve ter
posto e funcdo compativeis com o escaldo que estara representando. Os
demais membros designados podem ser de outras OM, atendendo ao que
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prescreve a letra b., ou consultores “ad hoc” do GESPUBLICA.

Cabe ao Chefe da Equipe de Coordenac¢éo Setorial, com a anuéncia do
Comandante/Chefe/Diretor, contatar, se for o caso, o Nucleo Regional do
GESPUBLICA local para pedir o apoio de consultores “ad hoc” para participar do
processo de validag&o.

(6) - Elaboracé&o do Plano de Visita

Deve ser elaborado um cronograma de atividades a serem realizadas durante
a visita de validag¢&o. O cronograma deve ser remetido ao oficial de contato na OM
avaliada, de forma a esclarecer quais setores a serem visitados, quais documentos
aserem verificados e quais integrantes da OM a serem entrevistados, devendo, paraisso,
utilizar o modelo de cronograma de visita disponibilizado no SISPEG.

(7) - FuncBes dos Membros da Equipe de Validagéo

a) Chefe: é o oficial mais antigo, que deve estudar o Relatério de Auto-
avaliacdo da OM a ser visitada e proceder a apresentacédo dos membros da Equipe
de Validac&o para a mais alta autoridade presente na OM que esté sendo visitada.
Deve também manter contato com a AEsp/Gab Cmt Ex ou Equipe de Coordena-
¢do Setorial para dirimir davidas durante a visita.

b) Membros da Equipe: validadores treinados para realizar a validacdo
que, apos estudar o Relatério de Auto-avaliacdo da OM a ser visitada, deve verificar
se 0 método de auto-avaliacao foi adequadamente conduzido. Deve, ainda,
auxiliar no cumprimento das tarefas que foram agendadas pelo oficial escalado
como Validador-relator.

c¢) Validador-relator: é o responsavel pela confirmacdo com o Chefe da
Equipe dos demais membros que realizam a visita, devendo, também:

1) Receber e estudar o Relatério de Auto-avaliacao da OM,;

2) Coordenar o planejamento da validacéo e elaborar o cronograma de
visita (Anexo E), repassando-o ao oficial de contato da OM a ser visitada;

3) Elaborar a matriz de pontos de verificacdo (Anexo F);

4) Consolidar os dados colhidos durante a visita; e

5) Elaborar o Relatério de Validagéo (Anexo G) e a Concluséo Geral
(Anexo H), apos a reunido de consenso, e remeté-los a organizagdoque coordena
o processo de validacéo, dentro do prazo estabelecido.



Caderno de Instrucdo Experimental - Processo de Melhoria Continua

(8) - Quadro-resumo das Principais Atividades desenvolvidas no Processo

de Validacéo.
ATIVIDADE RESPONSAVEL PERIODOD OBSERVAGOES
Encaminhar o Relaténc | Organizacio a  ser|Determinado pelo | Empregar o aplicative SISPEG
de Aulo-avaliacdo (RAA) | validada escalfo superor
ao escaldo superor
Designaghio dos | Escaldo superor |Pelo menos 30 dias| Emitir Ordem de Senvigo regulando o
validadores & Remessa | (Coordenador do | antes da validagao processo de validagao
do RAA para a Equipe de | Processo de
Validagho Validagdo)
Agendar a 1° Reunido de | Chefe da Equipe de|Alé guinze dias anles | Agendar uma data em gue todos
Consenso (pré-visila) Validacio da visita Compareganm
Analise  individual do|Membros da Equipe |Ale  uma  semana | Ler detalhadamente o RAA,
RAA de Validagio antes da data prevista | levantando os provédveis tdpicos para
para a visila a visia.
17 Reunido de Consenso | - Validador-relator Semana anterior &|- Levantar os iopicos e pontos de
{pré-visita) - Membros da Equipe |data da visita venficagio
de Validagio - Seguir o5 modelos previstos no
SIEPEG
Preparaciio do | Validador-relator,  via [Semana anterior a(- Seguir 0s modelos previstos nos

cronograma e da  matriz
de venlicacio

canal de comandao

data da visita

SISPEG (Anexos E e F)
- E desejdvel que esles documenios

{pds-visita)

de Vakdacio

masmao dia da visila

sejam  elaborados  durante a  1°
Reunide de Consenso
Remetar para OM | Validador-relator Semana  anteror &) Seguir os modelos  previstos no
validada o cronograma data da visita SISPEG (Anexo E)
\izita a organizacio Membros da Equipe |Data determinada | Conforme desecrite no itermn | Cadigo
de Validagho pela O5 que regula o | de Elica e Regras de Conduta
pProcesso
2" Reunido de Consenso|Membros da Equipe | Se possivel, no | Consensar a pontuagio final e os

aspectos  mais  imporantes  que
constardo no Relatdrio de Validacio

Elaboragio do Relatdno
de Validagio e da
Conclusio Geral

Relator da Equipe de
Validacio

Alé uma semana apis | -

a visita

Seguir o5 modelos do SISPEG
(Anexo G & H)

- Apresentar, pelo menos, trés praticas
de gestdo destacadas

- Apresentar o motivo do acréscime ou
decréscimo na pontuagio

(9) - Codigo de Etica e Regras de Conduta para a visita

(a) Codigo de Etica: todos os militares, servidores civis e consultores
“ad hoc” envolvidos no processo de validacéo da auto-avaliacdo estéo sub metidos
aos respectivos Cadigos de Etica: Estatuto dos Militares (E-1) ou Decreto 1.171
de 22 de julho de 1994 (Codigo de Etica do Servidor Publico Civil). Portanto, o
exercicio de qualquer atividade durante o Processo de Validacao daAuto-avaliagéo
tem como pré-requisito o cumprimento dessas normas. Em acordo com os
principios éticos e profissionais dos servidores civis e militares, os membros
das equipes de validacdo comprometem-se a respeitar os seguintes preceitos:

1) conduzir-se profissionalmente, considerando a veracidade,

imparcialidade, a exatidao e a responsabilidade perante o Exército, o Estado e

asociedade;

2) manter sigilo das informacdes fornecidas pelas organiza¢cées
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visitadas, salvo quando liberadas, devendo ser adotadas as seguintes precaucdes:

a) as informacdes ndo devem ser objeto de discusséo com
terceiros, nem mesmo com familiares, pessoas de relacionamento e outros, a excecao
daqueles que comp8em a mesma equipe devalidacao;

b) os documentos recebidos, utilizados, ou produzidos na
validacdo ndo podem ser copiados; e

¢) ao final do Processo de Validagao todos os membros da
equipe de validacéo deverdo devolver aAEsp/Gab Cmt Ex ou Equipe de Coordenacdo
Setorial todos 0s documentos recebidos e produzidos a respeito da OM visitada.

b) Regras de Conduta para a visita
1) Reunido de Abertura — A Equipe de Validacéo deve ser recebida
pelo oficial Chefe da Equipe de Coordenacéo Setorial da OM. A presenca de membros
do Cmdo/Ch/Dir (alta administrac&o) da organizagao visitada é muito importante.
Durante a reuniao de abertura devem ser seguidos 0s seguintes passos:

a) apresentar a Equipe de Validac&o ao oficial mais antigo presente
na OM;

b) informar o objetivo da visita, que é Unica e exclusivamente
para esclarecer 0s pontos nos quais a equipe teve duvidas sobre a utilizagdo do
método, de forma a acrescentar maior precisdo ao processo de auto-avaliagdo
da gestéo; e

¢) confirmar o cronograma da visita (Anexo E), sem entrar em
detalhes dos assuntos a serem analisados ou esclarecidos.

2) Durante a visita - a equipe deve:

a) buscar apenas as informacdes essenciais e a sua completa
documentacao;

b) atuar como uma equipe e as possiveis divergéncias entre os
examinadores devem ser deixadas para a reuniao pés-visita,;

¢) consolidar as observacdes da visita ao final do dia de avaliacéo,
pois deixar para outro dia pode ser prejudicial, uma vez que muitas informacgfes
podem ser esquecidas ou perdidas;

d) facilitar o fechamento do Relatério de Validagéo, ndo descartando
nenhum ponto de verificacao;

e) deletar todos os arquivos gravados em microcomputador cedido,
transferindo-os para um disquete. O material impresso deve ser levado com o grupo
durante todo o tempo e posteriormente destruido fora das instalacdes da
organizacao visitada+

f) atencéo para ndo esquecer materiais contendo informacées
relativas ao processo de validacao em areas da OM visitada;

g) ser pontual nos compromissos;
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h) ser cordial, atencioso, educado e profissional,

i) estar consciente de que a equipe ndo deve emitir qualquer
julgamento de valor sobre os pontos que estardo sendo questionados ha organizaco visitada;

j) cumprir a agenda e cobrir os pontos de verificagdo com
flexibilidade. E muito importante que o pessoal da OM que esteja envolvido na
visita tenha oportunidade de “contar sua historia”;

k) reprogramar pontos de verificacdo que sejam desdobramentos
de outros ja verificados e que sejam considerados importantes para a conclusao
da visita

1) ndo deixar transparecer indeciséo quando tiver que reprogramar
a visita ou modificar a agenda em alguns pontos;

m) avaliar o relatorio da OM a luz do Instrumento para Avaliacéo
da Gestéo Publica e do Adendo Interpretativo do Exército Brasileiro, e nao de
acordo com 0s proprios critérios pessoais;

n) em caso de duvidas técnicas, contatar a AEsp/Gab Cmt EX;

0) ndo levar material da OM para realizar analise posterior a
visita, a ndo ser aqueles relacionados as melhores praticas de gestéao;

p) ndo emitir qualquer juizo de valor a respeito da visita e
responder as perguntas sobre impressao do grupo quanto a OM visitada; e

q) evitar comparac8es com outras OM.

Observa-se que 0 mais importante ndo é a pontuagao da Auto-avaliagdo
e, sim, o processo de melhoria continua, ou seja, a partir dos Relatérios de Auto-
avaliagdo e Validac&o, a organizagdo deve elaborar e implementar os Projetos de
InovagBes e Melhorias (PIM), afim de alavancara OM paraumnivel de gestéo superior ao atual.

3) Encerramento da visita— Durante a reunido de encerramento,
o Chefe da Equipe agradecera a colaboragéo das pessoas envolvidas e devolvera
qualquer documento ou material entregue durante a visita.

(10) - Responsabilidades do Relator

a) O Validador-relator devera seguir as orientacdes do oficial mais antigo,
que é o Chefe da Equipe de Validacéo. Cabe ao Relator elaborar toda a documentacéo
do Processo de Validacgéo.

b) Insumos: o Plano de visita - cronograma e matriz dos pontos de
verificacdo, o Relatério de Auto-avaliacéo da OM visitada, as orientagdes para o Processo
de Validag&o da Auto-avaliacdo e Instrumento de Avaliacdo da Gestéo Publica.

¢) Produtos esperados:

1) Matriz dos Pontos de Verificagéo, conforme o (Anexo F), com os
campos comentario do relator e situagéo preenchidos.

2) Relatodrio de Validagéo, conforme o (Anexo G), preenchido
peloValidador-relator e assinado por todos os membros da equipe de
validacéo.

3) Concluséo Geral, conforme o (Anexo H), incluindo uma justificativa
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de alteragao de pontuacao apos a visita de validacao, caso seja necessario.
4) Observacdes:
a) Ao término da visita o Validador-relator devera consolidar os
dados da equipe e elaborar o Relatorio de Validagdo, conforme o (Anexo G), e
a Concluséo Geral, conforme o (Anexo H), que serdoencaminhados a Equipe de
Coordenacao Setorial do Escaldo Superior (organizac&o que coordena o processo de
validacao), apresentando o resultado final da validacao, assim como as observa-
¢Bes a serem encaminhadas as diversas organizacdes validadas, de forma a ser-
vir de subsidio a elaboracéo dos projetos de inovacdes e melhorias (PIM)
da OM.
b) A Matriz dos Pontos de Verificacdo, conforme o (Anexo F),
também deve ser remetida a AEsp/Gab Cmt Ex ou para o escaldo que coordena o
processo de validagéo.
c¢) Ajustificativa de alteracao de pontuacgéo apds a visita de validacao.
d) Concluir o Relatério de Validagéo, conforme o (Anexo G),
ao término da realizac&o da visita, observando os seguintes aspectos:
1) os pontos de verificagio deverao ser esclarecidos durante
avisita;
2) a Concluséo Geral do Relatério de Validagéo, conforme o
(Anexo H) deve representar uma sintese da Auto-avaliacdo da OM; e
3) devem ser apresentadas, pelo menos, trés praticas de
gestdo mais destacadas, para serem utilizadas como exemplo para as demais
organizacoes.
e) Todos os documentos gerados pela Equipe de Validacéo da
Auto-avaliacéo sao disponibilizados para a impresséo no SISPEG.

4-3. Certificagdo da Auto-Avaliacéo

Em funcéo dos resultados da validag&o externa, o Programa Nacional da
Gestéo Publica e Desburocratizacéo (GESPUBLICA) podera emitir os certificados
de nivel de gestao, de acordo com as seguintes faixas de pontuacao descritas
na (Fig 4.1).

Avalidacao podera ser substituida pela avaliagdo externa que a organizagao
tenha recebido de um programa estadual ou prémio estadual ou nacional de
qualidade que utilize o mesmo modelo de gestéo preconizado pelo PEG-EB.

Cabe ressaltar que o resultado global de uma organizagdo (pontuagéo final)
mede simplesmente o grau de aderéncia da gestdo da OM aos requisitos
contidos em um modelo de exceléncia baseado nos fundamentos e critérios da
exceléncia, ndo devendo ser considerado para “ranking” ou qualquer outro
motivo, que ndo a melhoria da gestao organizacional.
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'N° Posigio Pontuagie ~ EstigiodaOrganizagio
Média  484-500 Priticas adequadas e eflcazes para alguns requisitos de 1odos os itens, sendo algumas

5 pré-ativas, com uso conlinuade para muitas dreas e processos, mas a aplicacdo em
Baixa  451-483 alguns deles ainda esta em estagios Inicials. Tendéncias favoravels e desempenho
superior &s comparagies em alguns resullados.

Alta 217-350 Priticas adequadas aos reguisitos de alguns Htens, reativas, com Iniclo de uso
1 Média  284-316 continuado, entretanto existem lacunas importantes nos métodos € na aplicagdo em

Baixa  251-283

alguns ltens dos Critérios. Primeiros estagios quanto a obtengio de resultados
decorrentes das praticas de gestfio, com algumas tendéncias sendo favoraveis.

Alta 101150
1 Média  51-100
Baixa 0-50

Estagios muito preliminares de desenvolvimento de praticas de gestio. Nio se pode
considerar que os resultados decorram das praficas implementadas.

Fig 4.1 — Tabela com as faixas de pontuacéo global
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CAPITULO 5

PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA INOVACAO E MELHORIA

5-1. Generalidades

O Planejamento de Inovacao e Melhoria — PIM é o instrumento de gestéo,
constituido de um conjunto de diretrizes, decisdes, metas e aces estabelecidas
a partir do processo de Auto-avaliagédo da gestdo da organizacdo, com vistas a
transformar a sua agéo gerencial e melhorar o seu desempenho institucional.

A avaliagdo da gestdo pode ser considerada uma visdo panoramica da
organizacao sobre o seu sistema de gestdo. Pode ser comparado a um exame
de rotina que permite aos gestores perceberem onde ha problemas, onde ha
boas praticas e qual o impacto desse conjunto de praticas sobre o desempenho
da organizacéo.

Ao determinar que aspectos da avaliacdo serdo objeto de agcédo do PIM,
possivelmente, as areas ou fungdes da OM que serao atingidas deverao passar
por estudos mais aprofundados para que a solucdo proposta seja ao mesmo
tempo consistente e adequada & organizagéo.

O PIM pode conter metas de implementacdo ou de melhoria do préprio
sistema de planejamento estratégico da organizacao avaliada. Nao se deve
esquecer que o planejamento é uma das funcbes gerenciais, junto com a
organizacao, a direcdo, a coordenacao e o controle. Portanto, avaliar e melhorar
a gestdo sdo, sob esse enfoque, muito mais que planejar.

O PIM, portanto, estabelece os elementos essenciais que devem compor
um plano de inovacgéo e melhoria orientado pelos fundamentos da Exceléncia.

5-2. O Processo de Planejamento de Inovacéo e Melhoria - Passo a Passo

O processo de planejamento da inovacdo e melhoria da gestédo pode ser
realizado seguindo os momentos descritos conforme a (Fig 5.1).
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Definicdo do Sistema de
acompanhamento do projeto

Elaboragéo do Flano de
Comunicagio

Escolha da
melhor solucio Elaboragdio do Plana de
Capacitagio

Definigio da meta
de melhoria

Elaboragio do
Planejamento de
Inovacao e
Melhoria

Fig 5.1 — Processo de Planejamento de Inovacgéo e Melhoria

a. Priorizac&o das Oportunidades de Inovacéo e Melhoria (OIM)

O objetivo desta etapa é selecionar um conjunto de oportunidades de inovagao
e melhoria, dentre as identificadas na Auto-avaliagdo, que seréo foco das a¢des do
PIM, evitando-se assim a disperséo de recursos.

O principal critério de priorizagdo ndo necessita de qualquer técnica ou ferramenta,
bastaresponder a pergunta: “ha alguma oportunidade de inovacgéo e melhoria identificada
gue diga respeito a um problema, melhoria ou inovagéo que a Alta-administracdo tem
manifestado interesse em resolver ou implementar?”. Se positivo, essa ou essas
OIM sao necessariamente prioritarias.

Outro critério importante de priorizacao € incluir entre as a¢des do PIM os
projetos ja em desenvolvimento que tém relagdo direta com pelo menos uma das
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OlIMidentificadas. Essa ou essas oportunidades de inovacéo e melhoria sdo igualmente
prioritarias.

E importante que a realizagio da Auto-avaliac&o e o planejamento para a melhoria
nao interrompam as ac¢oes e os projetos em desenvolvimento na organiza¢éo. O PIM
deve ser, nesses casos, um instrumento de organizacdo das acdes e, de preferéncia,
que dé velocidade na execucao e visibilidade aos resultados.

Identificadas as oportunidades de inovacéo e melhoria que respondam a esses
dois critérios, e caso os planejadores decidam incluir outras OIM, pode-se utilizar
alguma ferramenta de prioriza¢éo que podera ajudar a dar consisténcia técnica a
escolha, mas, de forma alguma, substituira a percepcéo do que é e nédo é considerado
importante pela organizagcdo nagquele momento. Entre uma e outra, deve-se ficar
com aquelas OIM que representem a preocupacao da organizacao, principalmente
da Alta administracao.

Selecionamos uma dentre algumas ferramentas de prioriza¢&o que pode auxiliar a
organizacdo a definir quais oportunidades de inovacédo e melhoria devem ser
selecionadas no momento de elaboracéo do PIM.

Dentre essas ferramentas, destaca-se a matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia), disponibilizada no SISPEG.

A matriz e seus componentes: a lista de OIM a serem priorizadas, 0s trés
critérios de andlise: gravidade, urgéncia e tendéncia; e a pontuacéo geral obtida

em cada oportunidade de inovacéo e melhoria analisada, estéo apresentadas nas
(Fig5.2e5.3).

Fig 5.2 — Matriz GUT

Os atributos definidos para avaliar as trés dimensdes sao o0s seguintes:

Gramdads:  Usgéncsa Tendénca

Dz preguizos & as dicuidades s5a Faz-se necess&ia uma ag So Se nada for leko. a situecio

" Esbremaments graves " Imedists ™ Wai pican rapidamente

" Muilo graves " Com alguma Uigéncia Wl piotad em pouco bempo
 Graves O mais cedo possivel ™ W pice s & médio praco

" Pouco graves ™ Pode espelal um poucs ™ Vaipioa alomgo prazo

" Sem gravidade € Mo hé pressa ™ MEo vai poial & pode sbé meluoan

Fig 5.3 — Matriz GUT disponibilizada no SISPEG
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A pontuacgdo de cada oportunidade de inovacéo e melhoria € obtida pela
multiplicacéo dos pontos (1, 2, 3, 4 ou 5) atribuidos a gravidade, a urgéncia e a
tendéncia.

A coluna PONTOS indicara a priorizacdo estabelecida, sendo que a oportunidade
de inovacdo e melhoria com maior prioridade sera aquela que, na opinido dos
planejadores, atingir a maior pontuacéo.

A ordem de priorizac&o ndo determina necessariamente quais oportunidades de
inovacdo e melhoria serdo transformadas em metas no PIM. Os planejadores deveréo
estabelecer um ponto de corte, cuidando para nao definirem um PIM com muitas
metas. E bom lembrar que a organiza¢éo tem suas metas finalisticas e precisa
compartilhar a melhoria da gestdo com vistas ao aumento da capacidade de
desempenho.

Vale ressaltar algumas recomendacdes no momento da prioriza¢ao das OIM:

- Resistir a vontade de considerar todas as oportunidades de inovagdo e melhoria
como prioritarias;

- Priorizar, pelo menos, uma importancia, ndo se deixar influenciar pelas urgéncias;

- Identificar objetivamente o principal critério de priorizacéo a ser utilizado;

- Amelhoria da qualidade dos servicos disponibilizados aos usuarios/clientes
deve levar em consideracao a eficiéncia da OM, com énfase na capacidade de
fazer o méximo com os recursos disponiveis;

- As atividades finalisticas da organizacéo sdo preferenciais como estratégia
de atingir mais rapidamente o cliente;

- As ferramentas auxiliam, mas n&o substituem a percepg¢ao da organizacao
sobre si mesma.

- Considerar os fatores criticos de sucesso na busca da exceléncia em gestéo.

Fatores criticos de sucesso sao condi¢fes fundamentais que precisam
necessariamente ser satisfeitas para que a instituicio ou a estratégia tenha sucesso,
tais como: credibilidade; compromisso e aceitagdo. Dois pontos importantes devem
ser considerados na identificacéo dos fatores criticos de sucesso:

- ser um fator critico de sucesso néo significa ser um problema, pode ser um
ponto forte da organizacao;

- 0 que é proprio para que uma tarefa seja realizada, recursos financeiros,
pessoas, instalacbes, por exemplo, nao devem ser consideradas como fator critico
para o sucesso.

b. Definicdo das Diretrizes e Metas de Melhoria
Selecionadas as oportunidades de inovacao e melhoria, o passo seguinte é

transforma-las em metas.
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Apbs a priorizacéo das OIM, a Equipe Operacional responsavel pela elaboracéo
do PIM devera agrupar as OIM por afinidades ou similaridades e estabelecer uma
diretriz para atacar esta grande linha de oportunidade de inovacéo e melhoria que
engloba as OIM afins. O grande objetivo deste passo é buscar agrupar problemas
comuns da OM pararesolvé-los de forma integrada e com o menor esforco possivel.

Nesse momento, € interessante que o0 Cmdo/Ch/Dir defina a forma pela qual
a diretriz seréa operacionalizada, ou seja, se por meio de uma agéo de comando,
pela andlise e melhoria de processo! ou pelaimplantacéo de projetos de inovacdes
e melhoria?. Salienta-se que é de fundamental importancia a participacao do
Cmt/Ch/Dir e seu EM/Asse nestafase do processo.

Observacgéo:

1 O Caderno de Instrugdo — Analise e Melhoria de Processos trata da metodologia
especifica para analisar e melhorar processos em uma OM.

2 O Caderno de Instrucdo — Elaboragdo e Gerenciamento de Projetos detalha a
metodologia para a elaborac@o e gerenciamento de projetos de maior complexidade.

O passo seguinte €&, a partir das diretrizes estabelecidas, levantar as solucfes
viaveis para resolver aquele problema e possibilitar a ransformacao daquele agrupamento
de OIM em pontos fortes para a organizacao.

Neste momento, a Equipe deve levantar pelo menos duas linhas de acéo
para solucionar o problema relacionado a diretriz. Para a escolha da melhor
solucéo, o SISPEG disponibiliza a ferramenta BASICO, conforme a (Fig 5.4).

w10 16 s+ 8 Lo A ) I alel=
£l D of #le o wlnl ol el
HHMN_— =N
ol smm oo i L1

Ml Bazicn

Fig 5.4 — Tela do SISPEG com a ferramenta BASICO
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Tal ferramenta permite a escolha da melhor solugéo dentre as levantadas,

pois considera os seguintes fatores:

- Beneficio paraa OM,;

- Abrangéncia nas areas e processos da OM;

- Satisfacao do publico interno;

- Investimento necesséario;

- Satisfacdo dos Clientes (usuérios) dos servicos da OM; e

- Facilidade ou Dificuldade na Operacionalizacéo.

Apds escolhida a melhor solugéo para resolver o problema apresentado, a Equipe
Operacional devera estabelecer as metas de melhoria.

Metas sao objetivos quantificados que estabelecem onde se deseja chegar, o que
se quer implementar ou produzir, em quanto tempo. Nesse contexto, as metas devem
se constituir em verdadeiros desafios para a organizacéo.

Uma boa meta deve representar um tipo de esforco adicional, uma ruptura, uma
visdo ousada, porém atingivel, dentro de um tempo previamente estabelecido. As
metas devem indicar que praticas da sua gestao, avaliadas como oportunidades de
inovacéo e melhoria, a organizacdo deseja transformar em pontos fortes.

As metas de um PIM devem ser:

» Formuladas a partir das oportunidades de inovacdo e melhoria (OIM) e da
melhor soluc&o para resolver aquele problema;

« Quantificadas, portanto, mensuraveis;

« Desafiadoras, mas exequiveis.

Essenciais na definicdo de uma meta sdo os indicadores que o gestor da meta
vai utilizar para monitorar a sua execucao e, principalmente, os seus resultados. Os
indicadores s&o dados ou informaces, preferencialmente numéricos, que representam
um determinado fendmeno e que séo utilizados para medir um processo, nesse caso,
uma meta.

Observacéo: o Caderno de Instrucdo — Indicadores do Desempenho/Sistema de
Medic&o do Desempenho Organizacional trata com maior profundidade deste assunto.

Uma tipologia de indicadores, cujo objetivo é garantir aos formuladores a

abrangéncia necessaria a medicdo e acompanhamento de suas metas, esta
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apresentada na (Fig 5.5).
Diz respeito Ao uso dos recursos A satisfacio do usuério
Tem foco No processo Nos resultados
Indica Como foi feito O que foi feito
Ensina Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas

Fig 5.5 — Tipologia de indicadores de Desempenho (exemplo)

c. Elaboracé&o do Projeto de Inovagéo e Melhoria (PIM)

O conjunto de metas, formuladas a partir das oportunidades de inovacdo e
melhoria (OIM) selecionadas, constitui a base do PIM. O PIM é, portanto, a
programacdo — meta a meta — das a¢fes de melhoria gerencial a serem
implementadas e deve abordar, no minimo, os seguintes itens:

- Meta — Resultado que se deseja alcancar, em que prazo.

- Indicadores — Informacg8es que permitirdo medir e eficiéncia e eficacia das
acdes para o atingimento da meta.

- Responsavel — Cada meta deve ter um responsavel, alguém que ira gerenciar
o conjunto de acdo da sua meta, mobilizar e inspirar as pessoas na direcdo do
sucesso da implementacao e dos resultados da meta.

Para cada meta devem ser identificados:

- As acles que serdo executadas para alcancar a meta;

- O nome dos responsaveis pelas acdes da meta;

- Onde as agdes serdo executadas;

- Quando as ac¢des serdo executadas;

- Como cada uma das agdes serdo realizadas (estratégia, técnica etc);

- Por que essas acdes serdo desenvolvidas; (destacando, quando for necesséria, a
principal contribuicio da a¢&o para a consecucéo da meta); e

- Os recursos necessarios para a execucao de cada acéo (aqui incluido pessoas,
conhecimento, dinheiro, tempo, instalagdes e, equipamentos).

Para facilitar a elaboracéo da programacéo de cada meta, a ferramenta 5W2H,
apresentada na (Fig 5.6), pode ser utilizada nesse momento do planejamento.

O que? Quem? Quando? Onde? Comao? Por que? Quanto?

Fig 5.6 — Matriz 5W2H
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5-3. Priorizacéo e escolha dos Projetos de Inovacgéo e Melhoria

Ap06s a elaboracéo dos PIM, a Equipe de Coordenacéo Setorial, sob a orientacéo
do Cmt/Ch/Dir, priorizara os projetos que serdo executados na OM. Nesta ocasiao,
€ necessario um alinhamento com as estratégias da organizacéo estabelecidas no
Plano de Gestéo.

Os PIM que mais impactam no cumprimento da missdo (processos
finalisticos) e que mais auxiliam no cumprimento das metas estratégicas e
atingimento dos objetivos organizacionais (plano de gestdo) devem receber
prioridade na escolha dos projetos que serdo executados.

Para a priorizacdo dos PIM, o SISPEG disponibiliza a ferramenta BASICO,
ja apresentada anteriormente no item b. Definicdo das Diretrizes e Metas de
Melhoria deste Caderno de Instrucéo.

Os PIM selecionados passam a compor o repertorio de projetos da OM,
juntamente com os projetos estratégicos oriundos do planejamento estratégico.

Assim sendo, o Plano de Gestao é o grande norteador para a escolha dos
PIM que serdo implementados na OM.

5-4. Sistema de Acompanhamento do PIM

Esta é a fase do planejamento do controle. A organizagdo deve estabelecer,
em conjunto com os responsaveis pelos PIM, um mecanismo de acompanhamento
das acdes e de monitoramento do cumprimento parcial das metas, de maneira a
possibilitar eventuais realinhamentos em tempo habil e, portanto, em tempo de
execucdo do PIM.

Devem ser estabelecidos, também, canais ageis e eficientes de comunicagao
entre os diversos niveis de desdobramento das metas.

A organizacéo deve delegar as equipes operacionais a autoridade pela condugao
das atividades e resolucdo dos eventuais problemas ou dificuldades que possam
ocorrer. Mas é vital, para o sucesso do PIM, que o Cmdo/Ch/Dir esteja
permanentemente informado do andamento das atividades, podendo interferir
para auxiliar ou corrigir o trabalho das equipes, além de prover assessoria técnica
€ apoio, sempre que necessario.

O Sistema de Acompanhamento do PIM deve definir as ac6es de controle e
melhoria orientados pela Ultima alinea de cada item de avaliagdo das préticas, do
Instrumento de Avaliacéo da Gestéo Publica.
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O SISPEG apresenta uma forma de controlar as acdes previstas no PIM,
conforme representada na (Fig 5.7).
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Fig 5.7 — Tela do SISPEG para acompanhamento dos Planos de A¢do da OM

Os principais campos para se monitorar as metas organizacionais. Tal ferra-
menta é chamada de mapa de trés geracdes ou de relatério de trés geragdes,
conforme apresentada na (Fig 5.8).

Meta Indicadores Agdo ST Problema Solugdo

Fig 5.8 — Estrutura do mapa de trés geracoes.

As principais orientagcdes sobre os campos e contetidos do mapa de trés gera-
¢oes, conforme esclarecida na (Fig 5.9).

Meta Informar a meta de melhoria que estéd sendo acompanhada.
Indicadores Informar a situacio da meta em relagio aos seus indicadores.
Agio Informar em cada linha da grade uma acdo em que se desdobra a Meta

ST (stalus) Informa a situacio atual da Mela @ de cada umna de suas agbes
Informar qualguer evento gque esteja dificultando a execucio da Meta efou de uma agdo. Na

Problemas linha referente & Meta informar apenas problema de ordem geral. Ndo se deve repetir na linha
da Meta os problemas a serem informados nas suas acies,

Solugio Informar a selucdo encaminhada & o prazo para a eliminacio ou minimizacio do problema,
Fig 5.9 — Orientacdes para entendimento do mapa de trés geracdes
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5-5. Comunicagéo do PIM

Um Plano de Comunicacao deve ser elaborado para compartilhar os resultados
daavaliacéo, o PIM e os resultados que adviréo da sua execucao. Nao se pode falar
de gestao participativa e transparente se a pratica de planejar a melhoria da gestéo
ndo comecar pelo habito de envolver, comunicar, de dar a conhecer, de induzir o

controle por parte de todos os servidores.

O Plano de Comunicagao é o primeiro passo na implantacdo de uma gestdo que
possa ser entendida por todos, ou pelo menos, pela maioria das partes interessadas.
O SISPEG apresenta um roteiro para o Plano de Comunicagéo do PIM, conforme é

apresentado nas (Fig 5.10 25.12).
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Fig 5.10 — Tela do SISPEG referente ao Plano de Comunicagéo

Fig 5.11 — Aspectos considerados no Plano de Comunicacgao

As orientagbes sobre os campos e contetdos do Plano de Comunicagéo,

estdo apresentadas na (Fig 5.12).
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Informar os eventos (reunites, formaturas, instrugio de gquadros, simpasios, seminarios,

Evento peca oficinas, painéis etc.) que serdo realizados para validar o PIM, divulgar resultados,
de debater realinhamentos e cormegdes.,

comunicacao Informar, também, as pecas de divulgacido a serem utilizadas (folhetos, boletins,
informativas, Internet, correio eletronico etc.)
Informar para cada eventc ou peca de divulgacdo a periodicidade de
realizagao/distribuigio de cada um,
Informar as categorias, tipos ou segmentos dos participantes dos eventos ou
destinatarios das pegas de divulgagio,
Informar que canais de acesso a equipe responsavel pela execucdo do PIM
disponibilizara para a organizacao para sugerir, elogiar e reclamar a respeito de todos os

Periodicidade

Piblico-alve

Canalde  aspectos que envolvem a melhoria da gestdo da organizaio, desde a definicio da
equipe, até a consecugdo dos resultados de todo o processo de avaliagdo e melhoria da
gestdo,

Met Infermar, quando for o caso, se algum evento cu peca de divulgacio é especifico de uma

ou mais metas de melhoria que compde o PIN.
Fig 5.12 — Campos e contetdos do Plano de Capacitacéo

5-6. Capacitacdo das Pessoas

A gestéo orientada para resultados prepara e capacita as pessoas nas estratégias,
métodos e técnicas a serem utilizadas na execucéo das acdes do PIM. Embora
as acles de capacitacdo continuem ao longo do processo e durante a
implementacdo das novas préticas, é essencial que haja uma capacitagédo que
preceda o PIM, a fim de treinar as pessoas nas ferramentas de elaboragéo dos
PIM, bem como orienta-las para as estratégias da OM.

Dai a necessidade de definir, em tempo de planejamento, uma programacao
consistente para capacitacdo das pessoas envolvidas diretamente na execucéo
do PIM,seja no gerenciamento
das metas e das acdes, seja
nos métodos, ferramentas e
técnicas que pretende utilizar
para a transformacéo gerencial
estabelecida pelo conjunto de
metas do PIM. Os roteirospara
0 Plano de Capacitacao, estao
ilustradas nas (Fig5.13 e5.14).
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Fig 5.13 — Tela do SISPEG
referente ao Plano de Capacitacéo
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Fig 5.14 — Fatores considerados no Plano de Capacita¢éo

As orientacOes sobre os campos e contelidos do Plano de Capacitacao,
estdo descritas na (Fig 5.15).

Fig 5.15 — Descricdo dos fatores do Plano de Capacitacao
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CAPITULO 6

BASE CONCEITUAL E INTERPRETATIVA DA AVALIACAO DA GESTAO

6-1. Generalidades

A base conceitual e interpretativa do sistema de avaliacdo da gestdo € um
conjunto de explicagBes sobre o significado de termos, amplitude de conceitos e
andlises cuja finalidade é contextualizar o ambiente da gestao em uma OM e
evidenciar aspectos préprios de sua natureza que, apesar de determinarem certas
diferencas em relacao a gestdo empresarial, ndo impedem as organizac@es publicas
de atingirem niveis de exceléncia gerencial, baseados em referenciais comparativos
adequados.

6-2. Conceitos e Termos utilizados no Sistema de Avaliacéo

Alguns conceitos e interpretacdes apresentados podem néo representar a
totalidade do pensamento da administracdo publica, mas € a interpretacao do
PEG-EB para a aplicagdo dos critérios de avaliagdo formulados a partir do Modelo
de Exceléncia em Gestao.

O Adendo Interpretativo trata mais diretamente da contextualizacdo dos
requisitos advindos dos Fundamentos da Exceléncia para uma organizacao militar.
O objeto deste capitulo &, portanto, apresentar, de forma genérica, alguns aspectos,
conceitos e termos relacionados aos requisitos dos diferentes itens e critérios
contidos no Instrumento de Avaliacéo.

a. Lideranca

(1) - O papel de lideranca da Alta Administracéo

Um dos fundamentos da exceléncia € o envolvimento de todas as pessoas
na busca do alto desempenho da organizagéo, por meio do estimulo a colaboragéo
€ ao compromisso com o atingimento de seus objetivos e metas.

Vista sob a forma de um sistema, a lideranca - fundamentalmente a lideranca
exercida pela Alta Administracéo - € o elemento promotor da gestéo, responsavel
pelo estimulo de todos para a melhoria dos resultados institucionais.

Assim, é imprescindivel que a Alta Administracao dé um sinal claro de seu
engajamento na conducéo de a¢des e praticas que dependem muito mais de
atitudes e exemplos do que de decretos, portarias, ordens etc.
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E fundamental que a Alta Administrac&o dedique uma parcela do seu tempo
em atividades estratégicas de busca de oportunidades futuras para a organizacéo,
delegando autoridade para a execugao dos planos e conducdo das atividades rotineiras.
Paratanto é importante a participacéo do alto escaldo da organizacdo em eventos
externos para atroca de experiéncias que abordem novos paradigmas de gestao.

(2) - O Sistema de Lideranca

O ssistema de lideranca € um conjunto estruturado de mecanismos — procedimentos
e critérios — utilizados para a tomada de decisdo em todos os niveis da organizagao.

Refere-se a préticas das quais a Alta Administracdo faz uso para selecionar
seus lideres e para orienta-los no exercicio de um estilo de gestao participativo,
voltado para a misséo organizacional, que estimule a participacéo, o envolvimento,
ainiciativa e o espirito criativo de todos, que conduza a organizagéo a resultados
crescentemente positivos.

(3) - AAnalise do Desempenho Global

Té&o importante quando fazer o que tem que ser feito e atingir resultados é
desenvolver na organizacéo a pratica da analise do desempenho global da instituicao
como um todo. Esse € um outro papel indelegéavel da Alta Administracao.

A prética da analise global colocada como requisito de uma boa gestao
concentra-se fundamentalmente nos dados e fatos da organizagdo em seu nivel
mais elevado de agregacao; na visualizacdo do movimento interno do desempenho,
através de indicadores (séries histéricas) e da comparagdo com referenciais
externos adequados.

Tal pratica para ser executada exige que as informag6es sejam integradas
e correlacionadas adequadamente para subsidiar a analise e fornecer os insumos
necessarios para que a organizacéo efetivamente monitore seus resultados e
atue pré-ativamente na construgdo de seu futuro desejado.

Uma analise dessa natureza podera fornecer informacdes sobre aimagem
da organizacgédo junto a sociedade, sobre custos e beneficios associados a
capacitacdo de seus servidores; as principais relacdes de causa e efeito das
cadeias de ac¢6es desde o planejamento até o resultado de cada uma delas.

b. Estratégias e Planos

(1) - Estratégia

O detalhamento deste critério, particularmente no tocante a formulagao e
desdobramento das estratégias, esta contido no Caderno de Instrugcédo de
Planejamento Estratégico Organizacional/EB (Elaboracéo do Plano de Gestéo),
cujo fluxo de acdes decorrentes se encontram na (Fig 6.1). Entretanto, pode-se
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afirmar que a estratégia € prépria de uma gestéo pro-ativa. Muitas organizacdes
tém planos, mas carecem de estratégia, ndo porque ndo as formulam, mas
porgue ndo as tornam em efetivo instrumento de orientacdo da execugéo dos
planos e de coeréncia do processo decisorio.
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Fig 6.1 — Fluxo de acbes para a elaboragéo do Plano de Gestéo
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Uma estratégia bem formulada precisa levar em conta as diretrizes do
Escaldao Superior que dizem respeito a missdo da organizacdo. Sob esse
direcionamento, devem ser estabelecidas as estratégias, cuja robustez dependera
do quanto a pratica de gestdo adotada considera os fatores de influéncia do
ambiente externo.

As praticas utilizadas devem mostrar como a organizacao identifica, analisa e
seleciona as estratégias para atingir os resultados pretendidos, ao menor custo.

Merece atencdo especial, a forma como a organizacéo elabora a sua
proposta or¢camentaria de forma consistente com a alocacéo de recursos prevista,
garantindo uma distribuicio desses recursos de forma adequada ao atingimento
das suas metas institucionais.

E importante que haja praticas bem estruturadas de “renegociacdo” das
estratégias e planos quando o sistema de controle determinar uma acao corretiva
ou de melhoria, ou mesmo quando ocorrerem situacdes nédo previstas como
contingenciamentos, mudancas de prioridades de Governo e corte de recur-
S0S.

O SISPEG oferece uma ferramenta para a elaboracdo e o acompanhamento
do Plano de Gestao da OM, conforme é mostrado na (Fig 6.2).

[ i - Wi 4.0 - G T D2 AL [ EXERETTLS = b I =is| x|
2] Dl o] 3] 25T wlnl ] e
froavecenie =]
rxlia daIW Dlsgabaticn Eswatdgicn
3 Otewvacko
b Creinto Eamsyio sacrova 1 Andles de Anbieste fx wn (8 e
‘ 2
7 - Obfateds Oigeriaicinian —
B-Fafoues Dilias o Sucesss T
§-Eshitigan A s
10- Wi Oigerezpcam e mntiaitere :
1 - Elabrmaca dex Prcisa: Esrabigen: EETRATEORC : .
ko
i l DAL
1 (IR J RTINS
i CHEARTEAINAY sl
1 I
TR,
AL e
YT T e dviens
!— it o
— ERl - vl
= ol ity AT
o /f‘ - TR 1
e T
w i scan
r. Aoy ORTROLEE
e ﬂ- E vangio
T T ? i

Fig 6.2 — Tela do SISPEG para elaboracdo do Plano de Gestdo da OM
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c. Usuérios (clientes) e Sociedade

O Critério Cidadaos e Sociedade enfoca as praticas de gestéo de umaorganizacdo militar
as quais tenham requisitos relacionados aos Usuarios de seus servicos. Tais requisitos
vinculam-se aos processos finalisticos (atividade-fim da OM) e a missao organizacional.

Normalmente, os termos usuarios (clientes) e sociedade, para a maioria das OM/
EB, devem ser entendidos como o escaléo superior (principal cliente de uma OM) e a
sociedade local (Nacéo, Estado, Municipio, comunidade etc.). Uma gestdo centrada
nos clientes deve considerar as necessidades e expectativas atuais e futuras de seus
USUArios.

Neste critério, busca-se avaliar as préaticas de gestao de divulgacao de seus servigos/
produtos e de comunicacgdo de suas ac¢oes e resultados organizacionais para 0s usu-
arios (clientes) e para a sociedade, sempre visando a formacgao e a melhoria da
imagem da organizacao.

A gestao da imagem e conhecimento mutuo consiste em identificar e entender as
necessidades dos clientes, atuais e potenciais, antecipando-se a novas oportunidades.
Igualmente importante € a promocéo do conhecimento da imagem e dos produtos
€ servigos junto aos clientes, disponibiizando informagdes sobre a OM, que possam ser de
interesse daqueles que dependem de seus servicos e que possam contribuir para melhorar
aimagem institucional perante a sociedade local.

O critério aborda, também, como a organizac¢éo seleciona e disponibiliza canais
de acesso aos seus usuarios, gerencia as reclamagoes e sugestfes, avalia o grau de
satisfacao, fidelidade e o grau de insatisfacéo dos clientes. Examina, também, como
aorganizacao constrdi relacionamentos para manter as atividades atuais e desenvolver
novas oportunidades. Os canais de relacionamento estabelecidos pela OM devem atender as
necessidades especificas de cada segmento.

Finalmente, o critério examina como a OM atua de forma responsavel, ética e
transparente, contribuindo para o desenvolvimento econdmico, social e ambiental. Examina,
também, como s&o minimizados os impactos negativos associados as suas atividades
sobre 0 meio ambiente e a sociedade, bem como a organizagao interage com a sociedade
de forma ética e transparente.

d. Informacé&o e Conhecimento
(1) - AGestéo das Informacdes da Organizacéo
Atualmente, 0 sucesso das organizagfes, publicas ou privadas, depende da
sua capacidade de identificar e processar as informacoes relevantes dos ambientes
externo e interno.
A gestdo das informacdes é elemento fundamental para aimplementacéo do
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modelo de gestao voltada para resultados, visto que oferece informacdes precisas e de
gualidade para apoio as decis@es e contribui para tornar a administracdo da OM mais
eficiente e eficaz.

As informacg6es podem se referir ao desempenho global da organizacdo dentro
do seu setor de atuagao, aos seus processos finalisticos (incluindo custos operacionais
e resultados); aos usuarios/clientes (perfis, universo potencial e universo atingido, necessidades,
niveis de satisfacéo e insatisfacdo); ao publico interno — pessoas (como por exemplo:
dados sobre perfis profissionais, desempenho individual e de equipe, vinculo funcional,
movimentag&o, capacitacdo, etc.) ou, ainda, aos demais processos de apoio, como
acompanhamento das a¢des institucionais, compras, servigos gerais etc.

A lista de informac8es apresentadas acima contém apenas exemplos, visto
que quem define a relevancia da informacéo, determinando quais devem ser coletadas
e como e onde serdo utilizadas, € a propria organizacdo. O importante € que as informagdes
estejamrelacionadas atodas as partes interessadas da organizacéo, bem como abordem
todos os aspectos relevantes do hegocio, intrinsecos e/ou relativos as estratégias.

Fator critico € a integracéo e convergéncia das bases de dados de informagdes,
inclusive as de natureza diferentes, de forma a possibilitar o trnsito e consequientemente o
acesso as informagdes, garantindo o tratamento corporativo dessas informacoes,
eliminando redundancias e reduzindo o nivel de incerteza do processo decisorio.

A administrac&o do EB possui diversos sistemas informatizados que operam as
rotinas administrativas basicas, comuns atodas as OM.

(2) - AGestéo das Informacfes Comparativas

A gestao da informacédo nao diz respeito apenas a informacao da propria
organizacéo. Inclui também o acesso a informagfes externas, com a precipua
finalidade de propiciar a organizacéo a comparacao de seus resultados com referenciais
externos adequados.

Ofundamento dessa dimenséo da gest&o da informac&o é o de que os conceitos de
desempenhos&orelativos, ou seja, reportam-se sempre a padrdes estabelecidos.

Sendo assim, a organizacéo moderna - publica ou privada - para cumprir 0s seus
objetivos, precisa ter claramente definidos os seus padrdes de eficicia e eficiéncia para
poder avaliar objetivamente o seu desempenho. Para tanto, precisa estar sintonizada
com os acontecimentos do ambiente externo em que atua.

O aspecto mais importante e as vezes relegado € a definicdo dos critérios que
permitirdo identificar que informacfes externas sdo importantes e quais as fontes
dessasinformacdes. Esses critérios devem estar intimamente relacionados com as suas
estratégias e com 0s seus processos mais criticos. Diferentemente do que se possa
pensar, essas informacdes, normalmente, tém tanto valor operacional quanto estratégico.
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Esses referenciais pertinentes podem ser obtidos junto a organizacdes militares
congéneres, emoutras regiées do pais ou em outros paises ou, ainda, junto a organizagdes
gue atuam em setores diferentes, mas que mantém processos com caracteristicas
convergentes.

Neste caso, unidades descentralizadas de uma mesma organizagao podem servir
de referencial umas para as outras para fins de comparacéo do seu desempenho.
Além disso, existem processos desenvolvidos por organizac@es diferentes que guardam
semelhancas quanto a sua natureza, e que podem ser comparados.

Um aspecto importante a ser destacado esta relacionado com os critérios para a
selecéo das fontes adequadas dos referenciais comparativos. Essas fontes podem
incluir, por exemplo, seminarios/simpdsios, visitas, inspecdes, féruns, Internet, relatérios
técnicos e de gestéo e as préprias organizacdes detentoras dos referenciais comparativos.
Em esséncia, uma boa gestéo tem como requisito dispor de um processo estruturado
de identificagéo, captacéo e uso dessas informagdes comparativas.

A utilizac&o dos referenciais comparativos comeca pela definicdo de metas que
direcionem a organizacéo para alcancar desempenhos cada vez mais proximos
ou até mesmo superiores aqueles tidos como melhores, e pode alcancar a base
operacional da organizacao determinando mudancas de praticas de gestao e de rotinas
de trabalho.

A definicdo de padrdes éticos na busca de referenciais comparativos € um aspecto
importante que deve ser levado em conta pela OM, ja que estardo sendo adotadas
préticas e referenciais de terceiros.

e.Pessoas

A preparacao e a instrumentalizacdo adequada das pessoas para 0 desempenho de
suas fungdes, assim como a valorizagdo do seu trabalho, constituem-se aspectos criticos
para 0 sucesso institucional.

A politica adotada pela organizacéo para gerir seus integrantes precisa da avaliacdo
quanto aspraticasadotadas paraaselecio de pessoas, para o desenvolvimento profissional, para
aimplantacdo de um sistema remuneratério adequado que estimule o desempenho, por
meio de incentivos e paraa instituico de carreiras compativeis com a natureza das funcoes
legalmente atribuidas & organizacdo. Também deve ser objeto de anélise os mecanismos
gue aorganizacdo utiliza para assegurar um ambiente seguro, saudavel e propicio a plena
participacéo do publico interno e ao crescimento individual e institucional.

Um dos pontos fundamentais da gestéo de pessoas é o clima organizacional, pelo
peso que tem sobre os resultados institucionais ou seja, como o desempenho da organizacdo
é afetado pelo nivel de comprometimento de todos com a missao que, por suavez, sofre o
impacto de variaveis relacionadas com o ambiente fisico e interpessoal do trabalho.
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As préticas de gestao de pessoas devem garantir um ambiente de trabalho seguro,
saudavel e propicio ao desenvolvimento, ao bem estar, a motivagéo e a satisfacdo do
publico interno.

Na andlise das praticas desenvolvidas para garantir o bem-estar e a satisfacéo das
pessoas, devem ser levados em consideracao trés aspectos:

- se hé definicdo adequada de indicadores de bem-estar e satisfacéo e de metas de
melhoria no nivel existente;

-anocao de que os diferentes grupos de pessoas podem estar sujeitos a ambientes
detrabalho muito diferentes;

- aconsciéncia de que podem coexistir dentro do mesmo ambiente de trabalho pessoas
com diferentes tipos de vinculo com a organizacao (militares, servidores civis, terceirizados,
etc.).

Faz parte da qualidade de vida os aspectos de seguranca e salide, incluindo ergonomia,
saude ocupacional, salubridade do ambiente e prevencéo de acidentes de trabalho.

As préticas de desenvolvimento do bem-estar e satisfacéo dos servidores envolvem,
também, a disponibilizagdo de servigos, beneficios, atividades e oportunidades.

f.Processos

Toda OM, paraatender a suamissao, precisa funcionar como um sistema (organismo
integrado), com todas as suas ac¢oes sistematizadas e direcionadas para a consecugao
de objetivos comuns.

De forma geral, a gestao de processos compreende a definicio, execucao, avaliacéo,
analise e melhoria dos processos organizacionais. Para tanto, a organizagao deve
ter um claro entendimento de alguns aspectos importantes para a gestéo dos seus
processos.

Primeiramente, 0s macroprocessos ou as grandes fun¢des da organizacgéo, e o
desdobramento deles em fungBes ou processos menores, devem ser claramente definidos,
estruturados e documentados. Adefinicdo desses processos pressupde 0 mapeamento
ou descricdo das varias etapas que os compdem por meio de representacoes graficas
oumapas.

E importante que a organizag&o perceba que ela é formada por um conjunto de
processos, formando uma grande rede na qual os diversos agentes trabalham de
forma articulada, com a finalidade de agregar valor a misséo e ao atendimento da
necessidade dos usuérios/clientes. Esse conceito difere da visdo tradicional de estrutura
departamentalizada. Ressalta-se que para uma definicdo correta do processo, €
necessario um entendimento claro e objetivo dos requisitos a ele associados.
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A gestéao de processos compreende, também, a avaliagéo dos processos. Essa
avaliacdo envolve a verificacéo pré-ativa quanto ao grau de atendimento dos requisitos
dos processos. Paraque isso seja possivel, € imperativo o estabelecimento de indicadores de
desempenho. Os indicadores devem ser capazes de avaliar 0s processos tanto em
termos da eficacia, ou seja, do grau de atendimento aos requisitos do processo, quanto
emtermos de eficiéncia, ou seja, daracionaliza¢ao no uso dos recursos para atender aos
requisitos.

Caso os indicadores de desempenho demonstrem que 0s requisitos ndo estao
sendo atendidos, agBes corretivas deverdo serimplementadas. Essas a¢des pressupdem
uma analise detalhada do processo e de toda a infra-estrutura associada para
identificar as causas basicas dos desvios. Métodos de analise e solucéo de problemas
SA0 necessarios para apoiar essa etapa.

Por fim, aAndlise e Melhoria dos Processos e os Projetos de Inovacéo e Melhoria
devem ser continuamente implementados para garantir que o processo esteja sempre
atualizado em rela¢éo aos requisitos que devem ser atendidos.

No caso do Exército Brasileiro, 0s processos organizacionais sao definidos como:
finalisticos, de apoio e gerenciais.

Os dois primeiros, para fins de avaliacéo, tém suas praticas de gestao descritas
nos itens 6.1 e 6.2, respectivamente. Os itens 6.3 e 6.4, que tratam dos processos
relacionados a gestéo com fornecedores (suprimentos) e gestéo orcamentéria e financeira,
sao considerados, também, processos de apoio.

Ja 0s processos gerenciais, relacionados principalmente a gestao das informacdes
organizacionais e apoio ao processo decisorio, tém suas praticas de gestao descritas
ao longo dos critérios 1, 2 e 4.

Resumindo, os principais aspectos da gestao de processos de uma OM s&o:

- Como os processos sao definidos e estruturados, incorporando os requisitos dos
usuarios/clientes e considerando os recursos institucionais disponiveis;

- Como sdo implementados, de forma a assegurar que as caracteristicas para
eles definidas sejam compreendidas e mantidas por todos os agentes envolvidos;

- Como 0s processos sao continuamente avaliados e analisados quanto a sua
eficacia e eficiéncia, e como séo introduzidas as melhorias e inovagées, quando
necessarias;

- Como a organizacéo assegura a inter-relacdo entre os seus diversos processos,
evitando conflitos e/ou superposicoes;

- Como sao definidos e gerenciados os processos de apoio, de forma a otimizar o
desempenho dos processos finalisticos; e

- Como a organizagao gerencia 0s processos relativos aos seus fornecedores e as
parcerias institucionais, de forma a assegurar que eles apresentem os desempenhos
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esperados, garantindo a qualidade de seus proprios processos internos.

(1) - Gestao de Processos Finalisticos

Os processos finalisticos devem ser definidos a partir da compreenséo da
misséo, da visdo e dos objetivos estratégicos da organizagdo; dos requisitos
dos usuarios/clientes e das demais partes interessadas.

E fundamental que a organizacéo seja considerada como um todo, evitando a
estruturacdo de processos superpostos ou conflitantes, o que, em ambos o0s casos,
acarreta desperdicio de recursos e prejudica, ainda, aimagem institucional perante
0S Usuarios e a sociedade.

Os recursos tecnoldgicos disponiveis, principalmente sob o ponto de vista da
tecnologia da informacéo, devem ser adequada e estruturadamente considerados para
garantir a definicdo de um servigo/produto moderno e de alta qualidade.

No caso de organizacao militar que empregue parceiros na concepcao e/ou
prestacéo de servicos/produtos, os requisitos dos parceiros devem ser igualmente
considerados.

O uso sistematico de informagdes sobre referenciais comparativos € muito
importante para a definicdo dos servicos/produtos, uma vez que essas informacdes
garantem a organizacao estar na vanguarda, incorporando o que de melhor existe nos
setores publico e privado. Além disso, esses referenciais ajudam a acelerar o
processo de definicdo em questdes que ja estejam desenvolvidas. Aidéia é ndo
“reinventar aroda”.

Quando a organizacéo realiza a gestdo de seus principais processos,
acompanhando e avaliando o seu desempenho, ela o faz combase emindicadores de
processo. Aapresentacdo desses indicadores deve levar em conta o seu alinhamento
€Oom 0s requisitos do processo.

Isso requer a identificacéo de pontos criticos dos processos para medicao,
observacao ou interagao. Esta implicito que medigdes ou observagdes nesses pontos
criticos devem ser feitas exatamente no ponto do processo onde as caracteristicas
criticas estdo sendo produzidas, para minimizar problemas resultantes de variagdes em
relacdo ao desempenho esperado.

Nos casos em que os usuarios/clientes interagem ou participam diretamente do
processo finalistico, como por exemplo em processos de atendimento (OMS, SIP,
FUSEX etc.), eles podem, também, contribuir substancialmente para a eficacia do
processo.

O enfoque de melhoria dos processos envolve, também, agbes preventivas, isto €,
alteracéo nas definigbes originais, quer dos servigos/produtos, quer dos respectivos
processos finalisticos, para tornar menos provavel a ocorréncia de um desvio ou uma
néo-conformidade potencial.

Merecem registro, neste item, as acdes de desregulamentacéo do aparato de
leis e normas, principalmente as que regulamentam a areafinalistica. Elas afetam
positivamente o sistema de gerenciamento, tornando os processos publicos
mais enxutos, ageis e efetivos.

As parcerias institucionais, como um mecanismo de a¢éo conjunta entre
organizagdes publicas ou privadas, na consecugéo de projetos comuns, funcionam em
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regime de colaboracgéo e co-responsabilidade. Evidenciam-se nos acordos de cooperacéo
nos programas de governo, convénios e intercambios.

Inicialmente, devem ser demonstradas a necessidade e a relevancia das
parcerias institucionais no contexto da organizacdo. Uma vez identificada essa
necessidade, o item solicita a descricdo dos métodos para estruturar 0s processos
de parceria, definir os requisitos e acompanhar e avaliar o atendimento desses
requisitos por meio de indicadores de desempenho adequadamente estabelecidos.

(2) - Gestao de Processos de Apoio

Os principais processos de apoio sao os relacionados com atividades de
natureza administrativa (relativos ao gerenciamento do pessoal, aos servigos
gerais, aos recursos tecnolégicos) e de comunicacao etc. Sao processos que
apodiam, especialmente, os processos finalisticos. Em geral, a definicdo desses
processos nao é feita simultaneamente com os processos finalisticos, pois seus
requisitos ndo se relacionam necessariamente com as caracteristicas dos servicos/
produtos.

Usualmente, os requisitos dos processos de apoio dependem muito de requisitos
internos, advindos dos processos finalisticos, e precisam ser coordenados e integrados
paraassegurar um desempenho eficiente e eficaz. Os processos de apoio dependem
diretamente do tipo de atividade de cada organizacgéo.

No entanto, de uma forma geral, podem incluir financas, contabilidade,
informética, suprimentos, comunicag&o, administragdo de recursos humanos,
controle ou garantia da qualidade, servigos juridicos, servicos de secretaria,
relagbes publicas e outros. Como exemplo de processo de apoio comum a
todas as organizagdes publicas, pode ser mencionado o relativo & administragao
e conservacao do patriménio, especialmente o que se refere a administracao
predial.

A boa gestao dos processos de administracéo das instalag6es minimiza o
aparecimento de problemas (elétricos, hidraulicos, de estrutura etc.) ou otimiza
a sua correcédo. Essas ac¢fes, em geral, contribuem para a reducéo de custos,
para a satisfacdo das pessoas com o trabalho e, em Ultima instancia, para a
satisfacdo dos usuarios, no que se refere aos aspectos tangiveis do servico
(conforto e adequacéao das instalacées).

QOutros processos de apoio importantes sdo os de acompanhamento dos
planos de acdo da organizagéo, os de gestdo dos recursos orgcamentarios e
financeiros, a realizacdo dos processos de licitagéo, entre outros.

Antes de iniciar a definicdo desses processos, as principais necessidades
de seus usuarios devem ser identificadas e traduzidas em especificacdes para
a concepcgdo desses processos. Usualmente, os usuarios/clientes dos processos
de apoio sdo internos a organizagdo, emboraisso ndo seja uma regra geral. Pesquisas
intemas e entrevistas comas pessoas séo meios utilizados para obter essas necessidades.
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(3) - Gestao de Suprimentos

Os processos relativos a aquisicao de bens e servicos de terceiros séo regulados
por lei (Lei 8666/93), que estabelece procedimentos para as compras e contratacoes
na administracéo publica, tornando obrigatdria a realizacéo de licitagdo, salvo
em casos expressos na lei. A esséncia dos dispositivos legais é a garantia da
impessoalidade e transparéncia nas relacdes da organizacéo com seus fornecedores,
embora muitas vezes as exigéncias formais tornem o processo mais moroso e complexo
comparativamente ao que ocorre nas empresas privadas.

As relagfes organizagao/fornecedor sdo significativamente afetadas pelos
dispositivos da Lei 8.666/93. Nesse sentido, pode ser mencionada a impossibilidade
de manter relacionamentos duradouros com grupo especifico de fornecedores,
consolidando parcerias. O regime de livre concorréncia publica inviabiliza o tratamento
diferenciado aos fornecedores, impondo condi¢cfes de igualdade a todas as empresas
interessadas em fornecer bens e servicos ao Governo.

Uma pratica que pode ser desenvolvida naAdministragdo Publica € o registro
de precos, permitindo a comparacéo sistematica de prec¢os praticados em todas as
compras e contratacdes realizadas na area publica. Pode ser estabelecido por
meio de parceria institucional com outras organizacfes congéneres, sendo um
poderoso instrumento para o barateamento das compras governamentais.

O termo “fornecedor” se refere a qualquer organizagao que fornecga bens
ou servicos a organizagdo. A utilizagcao desses bens e servigos pode ocorrer em
qualquer estagio dos processos finalisticos. Assim, fornecedores incluem distribuidores,
revendedores, prestadores de assisténcia técnica para cobrir garantias contratuais,
transportadores, contratados e franquias, bem como os que fornecem materiais
e componentes. Sdo também fornecedores os prestadores de servicos das
areas de saude, de manutenc¢do e de treinamento e educacéo.

(4) - Resultados Orgcamentérios e Financeiros

Na Administragdo Publica, a atividade financeira do Estado traduz-se na
obtencdo de recursos patrimoniais (receita), na sua gestéo e, ao final, na sua
aplicacdo para a realizagéo dos fins do Estado (despesa).

De acordo com o “principio do equilibrio”, a gestéo financeira dos recursos
pode ser demonstrada pela relacéo de igualdade entre receita e despesa (nivel
de receita igual ao nivel de despesa), ou seja, na aplicacéo efetiva da totalidade
dos recursos arrecadados.

Eventuais resultados financeiros positivos ou superavits (receita maior que
despesa) podem decorrer tanto da reducéo de custos dos processos (organizacéo
fez mais com menos) quanto de um planejamento e/ou gestdo deficiente dos
recursos, o que pode significar, entre outras razdes, uma ma distribuicdo dos
recursos publicos.

Os indicadores de resultados orgcamentarios/financeiros das organizagdes
da administracao direta devem demonstrar que a aplicacdo dos recursos e a
reducdo de custos ndo afetam negativamente a qualidade e a eficacia dos servigos
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prestados e respectivos processos. Como exemplo de resultados das acdes de
reducdo dos custos operacionais da organizacdo, podem ser mencionadas
reducBes nas despesas com contratacdo de servicos gerais; reducdes nos
custos dos processos organizacionais e com despesas de infra-estrutura.

Um indicador importante é o que se refere ao resultado do balanco entre
0s recursos orgamentarios/financeiros planejados e disponibilizados e recursos
utilizados na execucao dos seus projetos e atividades. E importante discriminar,
nesse caso, a fonte dos recursos recebidos e utilizados — orcamentarios, de
orgaos financiadores nacionais e internacionais, oriundos de arrecadacéo etc. O
indicador permite avaliar a capacidade de planejamento da organizacéo, principalmente
no que se refere a compatibilizagéo entre a previséo do recurso e a sua utilizagédo
na execucgao dos programas e projetos institucionais.

E importante que fiqguem demonstrados os resultados da execuc¢éo dos
programas ou projeto de trabalho da organizac¢éo, indicando as quantidades fisicas
e financeiras correspondentes.

Devem ser evidenciadas as metas ou objetivos atingidos, relativamente a
cada programa ou projeto executado. Os resultados deverao refletir, quantificadamente,
o nivel de éxito de cada programa ou projeto de trabalho desenvolvido.

Adicionalmente, devem ser apresentados indicadores do impacto financeiro
dos eventos orcamentarios de natureza extraordinaria (suplementacfes
orcamentarias e contingenciamentos, por exemplo) sobre o montante de
recursos recebidos, correlacionando-os com os indicadores do nimero de servigos
prestados/produtos entregues e projetos realizados.

Este item inclui, ainda, a apresentacao dos resultados de gestéo relativos a
gestao do patriménio. As organizacdes sao responsaveis pela administracdo do
patrimdnio publico a elas confiado, 0 que compreende o poder de utilizacdo e
conservacao no interesse publico, devendo estas cuidarem tanto da sua preservagéo
guanto da possivel utilizacao de instalacfes ociosas com o objetivo de auferir receita
adicional.

O item requer a apresentacao de resultados dos indicadores que demonstrem
a eficicia das a¢des da organizacdo na manutencao ou valorizacdo das suas
instalacdes e, se for o caso, 0o montante das receitas auferidas com a exploracéo
doimovel, como por exemplo, do aluguel de instalagdes a terceiros, para realizacéo
de eventos.

Devem ser apresentadas informac¢des comparativas, ou seja, indicadores
dos resultados financeiros e orcamentarios de organiza¢cées com processos
similares, que permitam avaliar se o desempenho institucional melhorou ou ndo
em comparacédo ao desempenho de seus referenciais.

g. Resultados

O Critério Resultados tem o propdsito primordial de atestar a qualidade das
praticas de gestéo descritas e avaliadas nos seis critérios anteriores. Nao ha
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davida que, no contexto de uma gestéo por resultados, sejam os resultados os
mais importantes. Em termos de pontuacéo, esse critério resultados representa
cerca de 40% do total da pontuagao méaxima da avaliacéo.

Nesse sentido, é preciso atentar para a composi¢ao de itens desse critério e
0 que é avaliado efetivamente em termos de resultado.

O primeiro aspecto diz respeito a relevancia, que nao pode ser explicado
apenas pela importancia do resultado em si para a organizagéo. A relevancia
pressupde aimportancia mas a ultrapassa, pois € preciso que o que € importante
seja mantido, bem feito e aperfeicoado continuamente e isso s6 é possivel se o
resultado é garantido por uma préatica ou conjunto de préaticas de gestéo adequadas;
exemplares, principalmente no sentido de serem pré-ativas; disseminadas e fagcam
parte do modo de agir da organizacao.

Paraisso, o vinculo das praticas com os resultados tem que ser pleno (o que
nao significa uma correspondéncia de um para um), no sentido de fazer com que
o nivel de qualidade das praticas correspondam a um equivalente nivel de
desempenho evidenciado pelos resultados.

O ultimo teste da qualidade da gestéo néo esta na avaliagéo das praticas de

gestéo em si, mas nos resultados que elas sdo capazes de levar a organizacéo
a alcancar, em termos de eficiéncia, eficacia e efetividade.
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ANEXO B

GLOSSARIO

Administracdo publica - E o conjunto das entidades que compdem o Estado,
voltadas para a prestacao de servigos publicos e o0 atendimento das necessidades do
cidad&o e da coletividade. E constituida da administra¢éo direta e da administragéo
indireta, esta formada por autarquias, empresas publicas, sociedades de economia
mista e organizacdes sociais. E subdividida em poderes (Executivo, Judiciario e
Legislativo) e em esferas (federal, estadual e municipal).

Alinhamento - Consisténcia entre planos, processos, agdes, informacoes e
decisGes para apoiar as estratégias, objetivos e metas globais da organizacéo. O
alinhamento eficaz requer o entendimento das estratégias e metas e a utilizacéo de
indicadores e informacBes complementares para possibilitar o planejamento,
monitoramento, analise e melhoria nos setores de trabalho, principais processos e na
organizac&o como um todo.

Altaadministracéo - Corpo dos dirigentes maximos da OM ( Cmt/Ch/Dir e EM),
conforme definic&o normativa ou decisdo consensual. Geralmente abrange o principal
dirigente, o seu substituto imediato e o seu staff.

Alta direcé&o - Abrange os comandantes/chefes de escaldes superiores, que
compartilham a responsabilidade principal pelo desempenho e pelos resultados da
organizacao.

Alto desempenho institucional - Corresponde ao nivel de exceléncia no exercicio
daacao publica que se objetiva alcancar, caracterizado pelo pleno atendimento as ne-
cessidades dos cidaddos e a superacéo de suas expectativas.

Andlise critica - Verificagao profunda e global de um projeto, produto, servigo,
processo ou informac¢éo com relac&o a requisitos, objetivando a identificacdo de
problemas e a proposicéo de solugdes.

Aplicacéo - Disseminacéo e uso do enfoque pela organizacéo. A aplicagdo é
avaliada levando-se em conta dois fatores: disseminacéo e continuidade (ver o capitulo
Sistema de Pontuacéo).

Aprendizado - Métodos utilizados para questionar, avaliar e melhorar e/ou inovar
as praticas de gestao e os respectivos padroes de trabalho.

Atributos do produto - Propriedades importantes para um desempenho adequado
do produto que, na percepgao do cliente, possa exercer influéncia na sua preferéncia
ou na suafidelidade. Essas séo caracteristicas que normalmente diferenciam os produtos
da organizacédo em relagdo aos dos concorrentes, entre as quais se incluem preco e
valor para o cliente.
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Benchmark - Pratica ou resultado considerado um referencial ou padrao de
exceléncia, utilizado para efeito de comparacéo de desempenho. O melhor da classe.
Dependendo da abrangéncia do conjunto de empresas considerado para sua selecéo,
0 Benchmark pode serinternacional, nacional, regional ou setorial.

Benchmarking - Procedimento de comparar processos, praticas, funcdes e
resultados com Benchmark, para identificar as oportunidades para melhoria do
desempenho. Trata-se de um processo continuo. Essa comparacéo pode ser feita
inclusive com resultados coletados em ramos de atuacgéo diferentes do setor em que
atua a organizacao.

BSC - Balanced Scorecard — O BSC foi originalmente criado pelos Professores
Robert Kaplan e David Norton da Harvard Business Scholl, em 1992, Os objetivos e
medidas do BSC derivam da viséo e da estratégia da organizacao, complementam as
medi¢Bes financeiras com avaliacdes sobre o cliente, identificam os processos internos
que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de aprendizagem e
crescimento, assim como 0s investimentos em recursos humanos, siste-
mas e capacitacdo que poderdao mudar substancialmente todas as atividades. Em
termos de beneficios adicionais, poderiamos dizer que ele oferece uma viséo sobre o
futuro e um caminho para chegar até ele, o que o transforma em sistema de gestéo.
Caracteriza-se por ser uma ferramenta que orienta o usuario da VISAO a ACAO. Em
relacdo aos Critérios de Exceléncia do PEG-EB pode-se afirmar que o BSC é um
Sistema de gestao estratégica que objetiva disseminar as estratégias organizacionais
por todas as areas pertinentes (Estratégia em Acéo), realizar o desdobramento de tais
estratégias através de planos (Item 2.2 — Desdobramento das estratégias) e estabele-
cer um sistema de medicao para aferir o atingimento das estratégias estabelecidas —
(Item 2.3 —Formulacéo do sistema de medicdo do desempenho), através de indicado-
res globais (resultados pretendidos pela organizacao); direcionadores (drivers - indi-
cam que algo pode ocorrer) e resultantes (outcomes - indicam o que aconteceu). O
Balanced Scorecard ndo é um sistema de “Formulacéo Estratégica” — ( Item 2.1 —
Formulacéo das Estratégias), pois suas acdes partem de visao e das estratégias ja
formuladas pela organizacéo.

Capital intelectual - E o valor agregado aos produtos da organizacéo por meiode
informac&o e conhecimento. E composto pelas habilidades e conhecimentos das pessoas,
pelatecnologia, pelos processos ou pelas caracteristicas especificas de uma organizagdo.
Os dados trabalhados se transformam em informac@es, as analises das informacdes
produzem o conhecimento e este, utilizado de maneira organizada, como forma de
incrementar o acervo de experiéncias e a cultura da organizacéo, constitui Capital
Intelectual.

Capital Intelectual também pode ser caracterizado por um conjunto de ativos
intangiveis representados pelo acervo de conhecimentos e beneficios utilizados e
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geradores do diferencial competitivo e que agregam valor a organizacdo. O Capital
Intelectual pode abranger, dentre outros:

« Ativos de Mercado: potencial que a empresa possui em decorréncia dos intangiveis
gue estao relacionados ao mercado, tais como: marca, clientes, lealdade dos clientes,
negacios recorrentes, canais de distribuicao, franquias etc.

« Ativos Humanos: compreendem os beneficios que o individuo pode proporcionar para
as organizacdes por meio da sua expertise, criatividade, conhecimento, habilidade
para resolver problemas, tudo visto de forma coletiva e dindmica.

« Ativos de Propriedade Intelectual: incluem os ativos que necessitam de protecao
legal para proporcionar as organizacdes beneficios tais como: know-how, segredos
industriais, copyright, patentes, designs etc.

« Ativos de Infra-Estrutura: compreendem as tecnologias, as metodologias e o0s
processos empregados como, sistema de informacéo, métodos gerenciais, bancos
de dados, etc.

Ciclo paraaprendizado - Conjunto de atividades visando avaliar, melhorar e/ou
inovar as praticas de gestao e os respectivos padres de trabalho. As organizaces devem
possuir eventos especificos e pré-ativos para reflexéo e questionamento das praticase
padrbes existentes e buscar a sua melhoria continua.O Ciclo de aprendizado é utilizado para
guestionar, avaliar e melhorar as praticas de gestao e seus padrées de trabalho,
implementado desta forma inovacdes e melhorias em tais praticas, que impactem no
desempenho da OM. Ciclo de Aprendizado: Reflexao sobre a eficacia e eficiéncia das
préticas.

Ciclo paracontrole - Conjunto de atividades, visando verificar se os padrfes de
trabalho das praticas de gestéo estdo sendo cumpridos, estabelecendo prioridades,
planejando e implementando, quando necessario, as acdes de correcdo e/ou prevencao.

Cidadao-usuéario - Pessoa fisica ou juridica que demanda ou utiliza servicos ou
produtos fornecidos por organizacdes publicas. E também denominado usuério.

Cidadao-usuério potencial - Pessoa fisica ou juridica que ndo demanda ou
utiliza os servicos ou produtos da organizacéo, mas que integra o universo de cidadéos
gue a organizacéo, em decorréncia da sua misséo e da sua viséo de futuro, deveria
atender.

Classe Mundial - Termo utilizado para caracterizar uma organizacéo, pratica de
gestao ou resultado como um referencial de exceléncia.

Cliente - Deve-se considerar o cliente como o destinatario dos produtos da
organizacdo. Pode ser uma pessoa fisica ou juridica. E quem adquire e/ou quem
utiliza o produto (cidadé@o/usuario). O mesmo que cidadao-usuario.

Cliente potencial - Ainda n&o é cliente da organizaco. E um cliente da concorréncia
ou alguém que poderia ser atendido pela organizacdo. O mesmo que cidaddo-usuario
potencial.
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Comparacédo com as melhores préticas - Processo continuo de comparagao
de préticas de gestéo, que pode incluir a comparacéo de estratégias, procedimentos,
operac0es, sistemas, processos, produtos e servigos. Essa comparacao é feita com
organizaces lideres reconhecidas no mercado, inclusive com lideres de ramos de
atividade diferentes da organizacéo, para identificar as oportunidades para melhoria do
desempenho.

Competéncia - Mobilizacdo de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e
atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades ou fungdes, segundo
padrdes de qualidade e produtividade requeridos pela natureza do trabalho.

Confidencialidade dainformag&o - E um dos aspectos relacionados & seguranca
dasinformaces que trata das garantias necessarias para que a informacao seja acessada
somente pelas pessoas que estejam autorizadas.

Consisténcia da informagao - E o atributo da compatibilidade de uma
informagéo com a realidade e com as demais informagdes com que pode ser
relacionada. Para ser consistente, a informacao deve ser estavel, confiavel e
estar atualizada no mesmo grau que as demais informacdes. A consist~encia da
informacg&o, em geral, & garantida por mecanismos internos nos bancos de
dados que evitem a coexisténcia de informag¢8es redundantes ou conflituosas.

Controle - Métodos utilizados para verificar se os padrées de trabalho das
praticas de gestéo estédo sendo cumpridos, estabelecendo prioridades, planejando
e implementando, quando necessario, agdes de corre¢do e/ou de prevengao.

Controle Social - Acompanhamento e fisacalizacdo das atividades de uma
organizacao, exercicios pelas partes interessadas, comunidade e pela sociedade
como um todo.

Correlagao de indicadores - Dependéncia entre dois ou mais indicadores,
em que a ocorréncia de um valor de um dos indicadores favorece a ocorréncia de
um conjunto de valores dos outros indicadores. Envolve o estabelecimento de
uma realcdo de causa e efeito entre os indicadores, em que os resultados de um
influenciam os demais.

Definicdo dos rumos - Procedimento de projetar o estado futuro desejado da
organizacao, partindo da sua missao institucional.

Desdobramento - Ato de desenvolver, de estender, de abrir, de aprofundar ou de
fracionar uma pratica de gestéo, um plano de acdo, uma diretriz estratégica ou um
enfoque (ver também o termo Aplicacdo).

Desempenho - Resultados obtidos dos principais indicadores de processos e de
produtos que permitem avalia-los e compara-los em relagéo as metas, aos padrées,
aos referenciais pertinentes e a outros processos e produtos. Mais comumente, 0s
resultados expressam satisfacao, insatisfacdo, eficiéncia e eficacia e podem ser
apresentados em termos financeiros ou ndo.
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Desempenho global - Desempenho da organiza¢éo como um todo, explicitado
por meio de resultados que refletem as necessidades de todas as partes interessadas.
Estéarelacionado com os resultados planejados pela estratégia da organizacao. Sintese
dos resultados relevantes para a organizacdo como um todo, levando-se em conside-
racao todas as partes interesadas.

Desenvolvimento sustentavel - Aquele que atende as necessidades do presen-
te sem comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem as préprias
necessidades. Aconvergéncia entre os propdsitos econémicos, ecoldgicos e sociais,
gue privilegiam a conservacéo e perenidade dos mesmos € a base do desenvolvimento
sustentavel.

Diretrizes organizacionais - O conjunto de orientacfes que devem ser seguidas
pela organizacéo, como, por exemplo: a missao, a visao, 0s valores, os credos, as
politicas, os cédigos de conduta, dentre outros.

Disponibilidade dainformacéo - E um dos aspectos relativos & seguranca das
informacdes que assegura que 0s usuarios autorizados terdo acesso as informacoes,
sempre que necessario.

Eficacia— Capacidade da organiza¢do em cumprir suas metas e objetivos pre-
viamente fixados, ou seja, é o grau de atingimento de uma meta ou dos resultados
institucionais da organizagdo.

Eficiéncia — Mede a capacidade da organizacéo em utilizar, com rendimento
maximo, todos 0s insumos necessarios ao cumprimento dos seus objetivos e metas.
A eficiéncia preocupa-se com os meios, métodos e procedimentos planejados e
organizados, a fim de assegurar otimizag&o dos recursos disponiveis. E, portanto, a
relacéo entre o custo e o beneficio envolvido na execucéo de um procedimento ou na
prestagao de um servico.

Efetividade — Representa a capacidade da organiza¢éo coordenar, no tempo,
esfor¢os e energias, tendo em vista o alcance dos resultados globais e a manutencéo
dainstituicao no ambiente. Para se ter efetividade € preciso ser eficiente e eficaz.

Enfogque —Modo como uma organizacao trata os requisitos dos ltens dos Critérios
de Exceléncia, ou seja, os métodos e os processos utilizados pela organizacéo. O
enfoque é avaliado levando-se em conta dois fatores: adequacao e exemplaridade.

Estratégia - O caminho escolhido para posicionar a organizacéo de forma
competitiva e garantir sua sobrevivéncia no longo prazo, com a subsequente definicao
de atividades e competéncias interrelacionadas para entregar valor de maneira
diferenciada as partes interessadas. E um conjunto de decisdes que orientam a
definicdo das acOes a serem tomadas pela organizacdo. As estratégias podem
conduzir a novos produtos, novos mercados, crescimento das receitas, redugdo de
custos, aquisi¢des, fusdes e novas aliangas ou parcerias. As estratégias podem ser
dirigidas a tornar a organizacéo um fornecedor preferencial, um produtor de baixo
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custo, uminovador no mercado e/ou um provedor de servigos exclusivos e individualizados.
As estratégias podem depender ou exigir que a organizagéo desenvolva diferentes
tipos de capacidades, tais como: agilidade de resposta, individualizagdo, compreenséo
do mercado, manufatura enxuta ou virtual, rede de relacionamentos, inovagao rapida,
gestao tecnoldgica, alavancagem de ativos e gestao da informacéo.

Estruturapor processos - Forma de organizacéo do trabalho em que as atividades
se agrupam em fungdo dos processos a que se referem e ndo da hierarquia a que se
reportam.

Evidéncia objetiva - Carater do dado ou do fato conhecido que ndo comporta
nenhuma ddvida quanto a sua verdade ou falsidade.

Exceléncia- Situagéo excepcional dagest&o e dos resultados obtidos pela organizacéo,
alcancada por meio da prética continuada dos fundamentos do modelo sistémico.

Expectativas - Necessidades importantes dos cidadaos ou das demais partes
interessadas, em relagéo a organizacdo, ou a algum de seus servigos ou produtos,
que normalmente ndo sao explicitadas. Por exemplo, o cliente “espera’ que o produto
possua caracteristicas que atendam suas necessidades mais importantes em funcéo
de experiéncias passadas, comparagdes com produtos similares, nivel de tecnologia
disponivel ou outros fatores. Por exemplo: cortesia do pessoal de atendimento,
capacitacao técnica das profissionais, acesso facil as informacdes, instala¢des limpas e
resposta rapida a problemas.

Forcadetrabalho - Pessoas que compdem uma organizacao e que contribuem
para a consecucao das suas estratégias, dos seus objetivos e das suas metas,
tais como: empregados em tempo integral ou parcial, temporarios, autbnomos e
contratados de terceiros que trabalham sob a coordenagéo direta da organizagao.

Fornecedor - Qualquer organizacéo que forneca insumos para 0s processos
da organizacgéo, seja um produto, seja um servico, seja informacao ou orientagéo.
No setor publico, as relag@es entre organizacéo e fornecedor, que envolvam a
aquisicao de bens ou servicos, sao regulamentadas por lei e regidas por um contrato
administrativo com caracteristicas distintas das observadas em contratos privados,
tais como a exigéncia de licitac&o, s6 dispensavel em determinadas situacdes
previstas em lei. A utilizacdo dos bens e servicos pode ocorrer em qualquer
estagio de projeto, producéo e utilizacdo dos produtos. Assim, fornecedores
podem incluir distribuidores, revendedores, prestadores de servicos terceirizados,
transportadores, contratados e franquias, bem como 0s que suprem a organizacéo
com materiais e componentes. Sao também fornecedores os prestadores de servicos
das éreas de saude, treinamento e educacao.

Funcéo - Atribuicdo conferida a uma categoria profissional ou atribuida a um
colaborador para a execucao de servicos eventuais. Todo cargo tem funcéo, mas
pode haver funcdo sem cargo. As fun¢8es do cargo séo definitivas, as fun¢bes
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autbnomas sao transitérias.

Gestao do conhecimento - Abordagem voltada para a identificacao, o registro, o
desenvolvimento, a disseminacdo e o controle do conhecimento no ambiente
organizacional.

Gestao pela qualidade - A¢ao gerencial participativa, baseada em dados e fatos,
voltada para a satisfacdo do cidad&o.

Gestéo publicaempreendedora - Forma de exercer a gestao publica centrada
em resultados benéficos para o cidad&o que se caracteriza pelo compromisso, inovagao,
lideranga, parceria. e melhoria continua.

Governanca - Sistema de gestéo e controles exercidos na administracdo da
organizac&o. Compreende as responsabilidades dos acionistas, proprietarios, conselhos
de administracéo, diretoria e presidente. Acordos corporativos, estatutos e politicas
documentam os direitos e as responsabilidades de cada parte e descrevem como a
organizacéo sera dirigida e controlada para assegurar: (1) prestacdo de contas aos
acionistas e proprietarios, e outras partes interessadas; (2) transparéncia nas operacoes;
(3) tratamento justo de todas as partes interessadas. O processo de governanca pode
incluir aprovacao dos objetivos estratégicos, avaliagdo e monitoramento do
desempenho do presidente, planejamento da sucesséo, auditoria financeira,
estabelecimento de beneficios e compensagdes aos executivos, gestao de risco,
divulgacdes e relatos financeiros. Assegurar a eficacia da governanga é importante paraa
confianca das partes interessadas e de toda a sociedade, e para a eficacia organizacional.

Gestao relevante - E um critério cultural que mede o desempenho administrativo
em termos de importancia, significacéo, pertinéncia e valor. Relevancia constitui os
critérios empregados para selecionar e definir as melhores praticas a serem empregadas,
afim de se atingir os objetivos definidos nas diretrizes da organizag&o publica. E a gestdo
relevante na organizagdo publica que pode ajudar ao alinhamento das acGes da
organizag&o aos requisitos relacionados ao desenvolvimento humano e da sociedade.

Indicadores - Dados ou informagdes numeéricas que quantificam as entradas
(recursos ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho de processos, produtos
e da organizag&o como um todo. Os indicadores s&o utilizados para acompanhar e
melhorar os resultados ao longo do tempo e podem ser classificados em: simples
(decorrentes de uma Unica medigéo) ou compostos; diretos ou indiretos em relagdo a
caracteristica medida; especificos (atividades ou processos especificos) ou globais
(resultados pretendidos pela organizacéo); e direcionadores (drivers - indicam que
algo pode ocorrer) ou resultantes (outcomes - indicam o que aconteceu).

Indicadores de processo - Representacgao objetiva de caracteristicas do pro-
cesso que devem ser acompanhadas ao longo do tempo para avaliar e melhorar o seu
desempenho. Medem a eficiéncia e a eficacia dos processos.

Informacdes comparativas pertinentes - Informagdes oriundas de referenciais
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selecionados de forma légica, ndo casual. Existem quatro tipos basicos de
referencial: competitivo (por exemplo, informacgdes dos concorrentes), similar (baseado
em dados de organizacdes que embora ndo sejam concorrentes, apresentam
caracteristicas similares de porte, tecnologia ou outras), de exceléncia (organizacdo
dereconheddacompeténcia, “Classe Mundial”) e de grande grupo (dados baseados em
muitas empresas ndo similares, obtidos, por exemplo, de grupos de Benchmarking).

Informacd6es qualitativas - Fatos ocorridos interna ou externamente a organizacao
gue, apos andlise, se transformam em informagdes ndo quantificaveis e que servem de
base para a tomada de decisdes sobre as praticas de gestédo organizacionais.

Informacdes relevantes - Informacgfes que a organizacdo necessariamente
tem que conhecer e manter atualizadas como subsidio ao seu processo decisorio.

Informacgfes sistematizadas - Informacdes resultantes de tratamento
padronizado e repetitivo de dados, por meio de sistemas de informacéo,
informatizados ou ndo. Os sistemas nao informatizados podem incluir, por exemplo, 0s
de padronizagéo de documentos, de gestdo-a-vista (kanban, indicadores, metas e
planos, matriz de capacitacdo e outros), de pesquisas etc.

Integracdo de indicadores - Pressupde a combinacéo de diferentes indi-
cadores visando facilitar a sua analise, ou seja, € a capacidade de um indicador
ou grupo de indicadores de interagir com outros indicadores ou grupos, visando permitir
amedicdo do desempenho global da organizagéo, de subsistemas ou de aspectos
relevantes.

Integridade dainformacéo - E um dos aspectos relacionados a seguranca
das informag0fes que trata da protecdo da informacéo contra modificagcdes ndo
autorizadas, garantindo que ela seja confiavel, completa e exata. Como exemplos
de informacdes passiveis de protecéo, em fungdo do perfil da organizagao e do seu
nivel requerido de seguranca, podem ser citadas as:

e armazenadas em computadores;

e transmitidas por meio de redes;

 impressas em meio fisico;

« enviadas por facsimile;

* armazenadas em fitas ou discos;

« enviadas por correio eletrdnico; e

« trocadas em conversas telefonicas.

Licitacdo - Processo que as entidades governamentais devem promover em
suas compras ou concessoes, pelo qual se abre a disputa entre 0s interessados
para escolher a proposta mais vantajosa a conveniéncia publica. Fundamenta-se na
idéia de competicdo, a ser travada isonomicamente entre os que preencham os
atributos e aptiddes necessarios ao bom cumprimento das obrigac6es que se propdem
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assumir. Alicitacao rege-se pelos principios de procedimento formal, publicidade de
seus atos, igualdade entre os licitantes, sigilo na apresentacdo das propostas,
vinculacdo ao edital ou convite, julgamento objetivo, adjudicacdo compulsoéria ao
vencedor e probidade administrativa. E regulada por lei.

Macroorientagdes de governo - Conjunto de principios e diretrizes estipulados
para a acao governamental, incluindo os limites e obrigacGes de carater legal e as
prioridades e diretrizes decorrentes da orientacdo politica. Estio contidas na Constituigéo,
nas normas legais e infralegais e em diversos documentos tais como: o Plano Plurianual,
o Orcamento e os diversos programas de governo.

Macroprocessos - Grandes conjuntos de atividades pelos quais a organizacéo
cumpre a sua misséo, gerando valor para o cidadao. Correspondem as grandes fungbes
daorganizacéo, para as quais devem estar voltadas todas as suas unidades internas e
descentralizadas. Um macroprocesso engloba varios outros processos.

Mercado - Anocéo usual de mercado, como a conjunc¢éo do impacto da atuacéo
de cidadaos, fornecedores e concorrentes, em regime de livre iniciativa, de livre concorréncia
edodireitoapropriedade e ao lucro, é aplicavel em sua integra apenas para as sociedades
de economia mista e algumas empresas publicas.

Metas - Niveis de desempenho pretendidos para um determinado periodo de tempo,
s8o compostas de um objetivo gerencial, um valor e um prazo. Exemplo: Aumentar a
disponibilidade de armamento em 10% até janeiro de 2006. Objetivo-Aumentar; Valor-10%;
Prazo-Janeiro de 2006. Visitar todos os pacientes até o final do ano. Objetivo-Visitar;
Valor-Todos; Prazo Final deste ano.

Misséo - Araz&o de ser de uma organizacéo, as necessidades sociais a que ela
atende e seu foco fundamental de atividades. Amissao é uma declaragao sobre o que
a organizacdo publica é, sobre sua razéo de ser, seus clientes e 0s servigcos que
presta. A missao define o que é a organizacao publica hoje, seu propdésito e como
pretende atuar no seu dia-a-dia. Enquanto a visdo de futuro sinaliza o que a organizacéo
pretende ser,amiss&o aponta para o que ela é. Amissao cria um clima de comprometimento da
equipe de colaboradores (servidores e gestores publicos) com o trabalho que a organizacao
realiza. Adefinicdo de misséo serve de critério geral para orientar atomada de decisdes,
para definir objetivos e auxiliar na escolha das decisGes estratégicas. Pelo menos
quatro pontos devem ser levados em conta numa boa definicdo da missdo da
organizacdo publica: As necessidades que a organizagao procurara satisfazer
(necessidades e expectativas dos clientes); 0s servicos que oferecera; os clientes
gue atendera; a maneira pela qual atendera a seus clientes (deve estar relacionada
aos valores defendidos pela organizacdo publica). Assim, na definicdo da misséo as
seguintes questdes devem estar respondidas: O que a organizac&o militar faz? Para
guem a organizacéo militar faz? Como a organizacéo militar faz o que faz.

Necessidades - Conjunto de requisitos, expectativas e preferéncias dos

B-9



Caderno de Instrucdo Experimental - Processo de Melhoria Continua

cidadaos ou das demais partes interessadas.

Objetivos da organizagéo — prioridades (ndo confundir com as metas) da
organizacao, tornadas explicitas pelos dirigentes, que podem estar refletidas tanto
em iniciativas exclusivamente voltadas para a adequagéo da organizagéo ao
cumprimento de sua missao, como em agdes que visem aproxima-la do enunciado
de sua visao de futuro. Da mesma forma, os objetivos podem ser estabelecidos
para a organizagdo como um todo ou serem especificos para alguma de suas areas-fim.

Orgamento publico - Consolidagéo, a prazo de um exercicio financeiro, dos
planos governamentais, devidamente monetarizados, em fun¢éo dos recursos
disponiveis e autorizados pelo Poder Legislativo. O orcamento é dividido em duas
secdes separadas, receitas e despesas, tanto no aspecto juridico como no aspecto
contabil. Em relagéo as despesas publicas, o orcamento imp&e um caréter limitativo,
inibindo as organizagdes a efetuarem gastos além dos créditos que Ihe forem
concedidos. Ja em relagado as receitas, o orcamento apresenta uma estimativa do
montante para viabilizar o célculo do que podera ser gasto.

Organizacao - Companbhia, corporagao, firma, 6rgéo, instituicao ou empresa,
ou uma unidade destas, publica ou privada, sociedade anénima, limitada ou com
outra forma estatutaria, que tem fungdes e estruturas administrativas préprias e
autbnomas, no setor publico ou privado, com ou sem finalidade de lucro, de porte
pequeno, médio ou grande.

Organizacéao do trabalho - Maneira pela qual as pessoas sdo organizadas
ou se organizam em areas formais ou informais, temporarias ou permanentes, tais
como: equipes de solucdo de problemas, equipes departamentais ou
multidepartamentais, comités, areas funcionais, equipes de processos, equipes
da qualidade, células ou grupos de trabalho, comissées, forcas-tarefa, centros de
exceléncia e outras.

Padrao de trabalho - S&o as regras de funcionamento que regulam a execucao
das praticas de gestéo, podendo estar sob a forma de diretrizes do Cmt ou do escalao
superior, procedimentos, rotinas de trabalho, normas gerais de acdo (NGA),Programas
de Instrucao, Instrugdes Gerais, Instru¢es Provisorias, Portarias, Ordens de Servico
e Instrugao, dentre outros. O padréo de trabalho podera ser estabelecido levando-se
em consideracdo as necessidades das partes interessadas (escaldo superior,
usuarios, militares da OM, fornecedores etc.), as estratégias da OM, os requisitos
legais, o nivel de desempenho registrado por outra OM com gestao similar e outras
informacdes comparativas julgadas pertinentes. Os padrfes de trabalho “podem” ser
estabelecidos pela OM através de POP (Procedimentos Operacionais Padréo),
também chamados de IT (Instru¢des de Trabalho). Tais procedimentos destinam-se
aadequar as diretrizes recebidas através dos documentos citados anteriormente as
peculiaridades de cada Organizacéo Militar, estabelecendo responsabilidades,
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periodicidade, acdes a realizar, atividades criticas, legislacao a ser observada,
prazos a serem cumpridos, etc. Como exemplo, cita-se o Processo de Descarga
de Material, baseado no Regulamento de Administracdo do Exército. Ao final do
processo no nivel OM, teremos a publicacdo em Bl dos documentos comprobatorios
da descarga, porém o fluxo e responsaveis podem variar de OM para OM, em
decorréncia de sua estrutura organizacional, de pessoal, dos meios disponiveis,
entre outros. O Padrao de trabalho ira disciplinar a execucéo das acdes a luz do
RAE, considerando-se as peculiaridades de cada OM.

Parceiros - Organizacdes publicas ou privadas que mantém uma atuacéo
conjunta na consecucdao de projetos comuns, em regime de colaboracao e
co-responsabilidade.

Parceria - E arelaco de trabalho estabelecida entre duas ou mais organizacoes
publicas e/ou privadas, por meio da qual cada uma desenvolve um conjunto de acdes
que, integradas, tém a finalidade de atingir objetivos comuns. Quando a parceria &
institucional, existe um relacionamento especial e estreito entre duas organizacdes
obtido em funcéo de fatores e raz8es diversas. As parcerias objetivam o fortalecimento
das relacdes com os clientes ou com os fornecedores. No primeiro caso, os fatores
ou razbes podem incluir melhor possibilidade do conhecimento dos requisitos e
necessidades do cliente e, no segundo caso, o volume de negdcios entre a organiza¢ao
e o fornecedor, grau de dependéncia da organizacdo em relacéo ao fornecedor,
criticidade do produto ou servico oferecido pelo fornecedor.

Partes interessadas - Sao as pessoas fisicas ou juridicas envolvidas ativa ou
passivamente no processo de definicdo, elaboracéo, implementacéo e prestacao de
servicos e produtos da organizacao, na qualidade de cidadaos, agentes, fornecedores
ou parceiros. Pode ser um individuo ou grupo de individuos com interesse comum no
desempenho da organizacéo e no ambiente em que opera. Podem ser também
servidores publicos, organiza¢des publicas, instituicbes privadas, cidadaos, grupos
de interesse, associacdes e a sociedade como um todo. Aquantidade e adenominacéo
das partes interessadas pode variar em funcéo do perfil da organiza¢éo militar, sendo
gue a maioria das OM apresenta as seguintes partes interessadas: (1) clientes; (2)
forca de trabalho,(3) Comando; (4) fornecedores; (5) sociedade.

Perfil daorganizacado - Resumo das principais atividades e setores da organizacéo,
seus produtos, seu porte, sua forma de atuacdo e composicao acionaria, seus
mercados e areas de atuacédo, seus clientes principais, a composicao da forca de
trabalho, seus principais processos, equipamentos, tecnologias e instalacées, seus
principais fornecedores, sua visdo de futuro, suas principais estratégias e planos de
acao. O perfil serve para ajudar a compreender melhor quem é, o que faze o que é
importante e pertinente para a organizacéo. E fundamental entender a cadeia cliente-
fornecedor da OM para descrever o seu perfil.
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Pessoas - O termo refere-se ao publico interno, ou seja, aos servidores publicos
(civis e militares), empregados, estagiarios, consultores e bolsistas.

Planos de acgéo - Principais propulsores organizacionais, resultantes do
desdobramento das estratégias de curto e longo prazos. E um plano que estabelece
o conjunto de agbes a serem desenvolvidas no periodo de um ano, com detalhamento
das metas fisicas e orcamentarias em nivel temporal e operacional, de modo a
permitir o adequado acompanhamento. De maneira geral, 0s planos de acéo séo
estabelecidos para realizar aquilo que a organizacdo deve fazer bem feito para que
sua estratégia seja bem sucedida. O desenvolvimento dos planos de acao € de
fundamental importancia no processo de planejamento para que os objetivos estratégicos
e as metas estabelecidas sejam entendidas e desdobradas para toda a organizagao.
O desdobramento dos planos de agao requer uma analise do montante de recursos
necessarios e a criacdo de medidas de alinhamento para todas as unidades de
trabalho. O desdobramento pode também exigir a capacitacéo de algumas pessoas
daforca de trabalho ou o recrutamento de novas pessoas.

Plano de Capacitagdo Anual - Instrumento da politica de capacitacéo para
orgaos da administragao publica direta, autarquias e fundagdes publicas.

Plano Plurianual - Plano apresentado pelo Poder Executivo e aprovado pelo
Poder Legislativo que estabelece, para um periodo de quatro anos, as diretrizes,
objetivos e metas da Administracéo Publica Federal, compativeis com a previsdo de
disponibilidade de recursos publicos, que resultem em bens ou servicos para atendimento
de demandas da sociedade.

Praticas de gestao - Atividades executadas sistematicamente com a finalidade
de gerenciar uma organizagéo, consubstanciadas nos padrdes de trabalho. Sao também
chamadas de processos, métodos ou metodologias de gestao.

Preservacéo da informagéo - Ato de resguardar e conservar a informacéo,
protegendo-a de perda em sua integridade e exatidao, por meio de mecanismos de
segurancga e protecdo de banco de dados, microfilmagem, sistemas de backup etc.

Pro-atividade - Capacidade de antecipar-se aos fatos com ac¢des preventivas e
de promover ainovacao e o aperfeicoamento de processos, servigos e produtos.

Processo - Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas ou interativas
gue transformam insumos (entradas) em servigos/produtos (saidas). Esses processos
séo geralmente planejados e realizados para agregar valor aos servigos/produtos, na
percepcéo dos clientes do processo, e exige um certo conjunto de recursos. Os
recursos podem incluir pessoal, finangas, instalagdes, equipamentos, métodos e
técnicas, numa seqiéncia de etapas ou acgdes sistematicas. O processo podera
exigir gue a seqiiéncia de etapas seja documentada por meio de especificacdes, de
procedimentos e de instrucdes de trabalho, bem como que as etapas de medigdo e
controle sejam adequadamente definidas.
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Processo critico - Processo de natureza estratégica para o sucesso institucional.

Processos de apoio - Processos que dao suporte a alguma atividade-fim da
organizac&o ou a algum processo relativo ao produto, tais como: projeto, producéo e
entrega dos produtos, gestdo de pessoas, gestdo de compras, planejamento,
acompanhamento das acdes institucionais etc. S&o usualmente projetados em
funcédo de necessidades relacionadas a estrutura e aos fatores internos a organizagao.

Processos de producdo - Processos relacionados as atividades-fim, aqueles
gue geram os produtos finais da organizac&o e geram valor direto para os clientes.
Envolvem tanto a fabricacéo de bens como a prestagéo de servigos.

Processos finalisticos - Processos associados as atividades-fim da organizacéo
ou diretamente envolvidos no atendimento as necessidades dos seus cidadaos/
Usuarios.

Processo institucional - E composto pela miss&o, vis&o, valores e diretrizes
organizacionais.

Processos organizacionais - Outros processos importantes, além dos relacionados
ao produto, as areas de apoio e aos fornecedores, que sustentam as praticas de
gestao relatadas em outros Itens que nao os do Critério 6 — Processos, bem como
todas as praticas do ciclo de aprendizado dos Itens de enfoque e aplicacéo.

Processos relativos ao produto - Processos diretamente relacionados a criagédo
de valor para os clientes. Estdo associados tanto a manufatura de bens como a
prestacao de servicos necessarios para atender as necessidades dos clientes e da
sociedade. Sdo, comumente, conhecidos por processos de projeto, processos de
producéo (fabricacdo de bens ou prestagéo de servigos), processos de execugéo e
de entrega do produto (expedico, transporte e distribui¢céo de bens ou concluséo de
um servico) e processos-fim ou finalisticos (prestacéo de servigos publicos).

Produtividade - Eficiéncia na utilizac&o de recursos. Apesar de a palavra ser
freqUentemente aplicada a um Unico fator, como méao-de-obra (produtividade do
trabalho), maquina, materiais, energia e capital, o conceito de produtividade
também se aplica ao total dos recursos consumidos na obten¢do de um produto. A
produtividade global, também denominada fator de produtividade total, é calculada
pela combinagédo da produtividade dos diferentes recursos utilizados para obtengéo
de um produto. Essa combinacéo geralmente requer uma média ponderada dos
indicadores de produtividade, compondo um Unico fator. Normalmente, os pesos
atribuidos sao proporcionais aos custos de cada recurso. A utilizagao de um indicador
composto, como o fator de produtividade total, permite determinar se o efeito global
das mudancas no processo € benéfico ou ndo, possivelmente envolvendo interagao
dos recursos. Enfoques eficazes para a gestao do desempenho requerem que a
produtividade com um Unico fator ou a produtividade total seja compreendida e medida,
especialmente quando o caso for complexo, existindo grande variedade de custos e
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de beneficios potenciais.

Produto - Resultado de atividades ou processos. Considerar que:

* 0 termo produto pode incluir servigos, materiais e equipamentos, informagoes
ou uma combinagéo desses elementos;

« um produto pode ser tangivel (como, por exemplo, equipamentos ou materiais)
ou intangivel (por exemplo, conhecimento ou conceitos), ou uma combinagao dos
dois; e

e um produto pode ser intencional (por exemplo, oferta aos clientes), ou
nao-intencional (por exemplo, um poluente ou efeitos indesejaveis).

Prontid&do pararesposta - Estar preparado para atender a qualquer tipo de
demanda - estratégica, operacional ou tecnoldgica - e reagir com presteza tendo
em vista a satisfacao dos clientes (internos, externos) e sua retencéo.

Qualidade - “Adequabilidade para o uso.” (Juran). “Fazer certo a coisa certaja na
primeira vez, com exceléncia no atendimento.” (GESPUBLICA). Totalidade de
caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo, um produto, umaorganiza¢ao
ouuma combinagéo destes), que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas e implicitas.

Qualidade de vida - Dindmica da organizacdo do trabalho que permite
manter ou aumentar o bem-estar fisico e psicoldgico da for¢a de trabalho, com a
finalidade de se obter uma total congruéncia entre as atividades desenvolvidas
no trabalho e as demais atividades da sua vida, preservando a individualidade de
cada um e possibilitando o desenvolvimento integral das pessoas.

Recursos disponiveis - Recursos humanos, tecnoldgicos, logisticos, orcamentarios
efinanceiros e de informacao de que a organizacéo dispbe para a realizacéo de suas
atividades. Caracterizam a capacidade de resposta que a organizacao tem, emum
determinado momento, para atender as suas demandas.

Recursos necessarios - Projecéo dos recursos ideais para a execucdo das atividades
daorganizacéo.

Referenciais comparativos adequados - Indicadores, praticas ou resultados
desenvolvidos ou alcancados por organizacéo publica ou privada, que possam ser
usados para fins de comparacéo ou benchmarking.

Referencial de exceléncia - Pratica ou resultado considerado o melhor da classe.
O termo também pode ser utilizado para designar uma organiza¢éo, processo ou
produto, reconhecido como o melhor no mundo, no pais, na regido ou no ramo de
atividade.

Requisitos - Condi¢cdes que devem ser satisfeitas, exigéncias legais ou particulares
essenciais para 0 sucesso de um processo, servico ou produto. Também séo consideradas
asnecessidades basicas dos cidadaos ou das demais partes interessadas, explicitadas
por eles, de maneira formal ou informal, essenciais e importantes para sua satisfacéo.
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Por exemplo, o cliente “requer” que o produto possua caracteristicas que atendam
suas necessidades bésicas, claramente especificadas no momento da aquisic¢éo.
Exemplos de requisitos incluem prazo de entrega, tempo de garantia, especificacéo
técnica, tempo de atendimento, qualificacdo de pessoal, preco e condi¢bes de
pagamento.

Responsabilidade publica - Consiste na responsabilidade dos administradores
e dos servidores publicos em promover e disseminar os valores e 0s principios
fundamentais da Administracdo Publica e apresentar comportamentos éticos,
exercendo um estilo de administrag&o transparente, voltada para a prestacao de
contas, procurando estar continuamente consciente dos impactos publicos
potenciais relacionados com sua atuagéo.

Resultados da organizacdo - Sao os resultados institucionais obtidos pela
organizagao publica, no exercicio de suas principais atividades, de acordo com suas
atribuicdes e areas de competéncia.

Resultados orcamentarios e financeiros - S&o os resultados relacionados com
a utilizacdo eficiente e eficaz dos recursos orcamentarios e financeiros oriundos de
receita propria, medidos, entre outros, por meio da reduc&o de custos dos processos,
pelarelacéo entre o orgamento aprovado e projetos realizados etc.

Risco empresarial - Obstéculo potencial a consecuc¢éo dos objetivos de uma
organizacgéo, a luz das incertezas do mercado e do setor de atuac&o da organizagao,
do ambiente macroeconémico e dos proprios processos da organizagao.

Servicos de apoio - S&o os servicos relacionados com a infra-estrutura da
organizacgao, tais como: os servicos de informatica, de almoxarifado, de seguranca,
de limpeza, de copa e de telefonia, entre outros.

Servidor publico - Categoria formada por todos aqueles que trabalham para o
Poder Publico mediante remuneracéo, seja na organizacao burocréatica do Estado,
seja na organizacao militar. Os servidores publicos podem ser estatutarios, que tém a
sua relacao com a Administracao Publica disciplinada em lei; empregados publicos,
que tém sua relacéo com a Administracéo Publica estabelecida por um contrato; ou
temporarios, que prestam servicos por tempo determinado e séo escolhidos mediante
selecdo simplificada.

Sinergia - Coordenac&o de um ato ou esforco simultaneo de varias organizacoes,
unidades ou pessoas na realizacdo de uma atividade ou projeto. Combinacdo da acdo
de dois ou mais agentes que usualmente gera resultados superiores quando
comparado a acao individual desses agentes.

Sistema - Conjunto de elementos com uma finalidade comum, que se relacionam
entre si, formando um todo dinamico. O Modelo de Exceléncia do GESPUBLICA
possui uma perspectiva sistémica em relacéo a gestao organizacional, uma vez que
os oito Critérios se constituem nos elementos inter-relacionados do sistema, que
possuem a finalidade comum da busca da exceléncia do desempenho.
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Sistemade lideranca- Conjunto de atividades e praticas que caracterizam como
a lideranga é exercida, isto é, os procedimentos, 0s critérios e a maneira como as
principais decisfes séo tomadas, comunicadas e conduzidas, em todos os nhiveis da
organizacao. Refere-se a forma como a lideranca € exercida por toda a organizacéo, de
modo a captar as necessidades das partes interessadas e usar as informagdes para a
tomada de deciséo e a sua comunicac¢ao e condu¢do em todos 0s niveis.

Sistemas auxiliares da administracdo publica - Sistemas integrados de
processamento de dados voltados ao apoio administrativo, tais como:

SIAFI - Sistema Integrado de Administragcdo Financeira. Executa a programacao
financeira do orcamento da Uni&o.

SIAPE — Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos. Processa a
folha de pagamentos dos servidores civis do Poder Executivo na administracéo federal.

SIASG - Sistema Integrado de Administracdo de Servigcos Gerais. Processa as
rotinas de servigos gerais, nas areas de patrimdnio, compras e contratacoes.

SICAF — Cadastro Unificado de Fornecedores. E um dos modulos do SIASG. E
um sistema de cadastramento unificado, em nivel nacional, que permite a participacéo
do fornecedor em qualquer licitag&o publica.

SIDOR - Sistema Integrado de Dados Orcamentarios. Registra a programacéo do
orcamento em cada exercicio.

SIORG - Sistema de Informacdes Organizacionais. Registra a estrutura administrativa
aprovadaemlei, dos 6rgéos e entidades da administracéo direta, autarquica e fundacional.

Suprimento - Abrange a cadeia de suprimentos de bens materiais e servicos na
organizacao considerando classificagdo; compras, gestao de bens materiais, gestio de
bens patrimoniais, gestéo de servigo terceirizado.

Tempo de ciclo - Desempenho em funcéo do tempo, ou seja, 0 tempo necessario
para completar tarefas, o tempo requerido para atender compromissos ou o0 tempo
requerido para providenciar respostas. Os indicadores que se referem ao tempo tém
papel relevante nos Critérios por sua grande importancia na melhoria da competitividade.
O tempo de ciclo é utilizado nesta publicacéo para referir-se a qualquer aspecto de
desempenho que inclua tempo. Alguns exemplos de indicadores de desempenho do
tempo de ciclo sdo: tempo de preparacéo do equipamento, tempo de execucao de
processos, tempo de troca de ferramental, prazo de entrega e tempo para
langcamento de produto novo no mercado.

Tempo de ciclo de projeto - Qualquer aspecto de desempenho que inclua
tempo. Pode abranger o tempo necessario para completar tarefas, o tempo requerido
para atender compromissos ou 0 tempo requerido para providenciar respostas.

Tendéncia - Comportamento do conjunto de resultados ao longo do tempo.
Nao se especifica nenhum prazo minimo para se estabelecer tendéncia, entretanto
para os Critérios de Exceléncia sera considerada a variagdo consecutiva (melhoria
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dos resultados) de forma sustentada de no minimo trés periodos de tempo. A
frequiéncia de medic&o deve ser coerente com o ciclo da pratica de gestéo medida,
adequada para apoiar as andlises criticas e a tomada de acdes corretivas e de
melhoria.

Universo potencial de cidadaos - Conjunto de todos os cidaddos que a
organizagao, em decorréncia da sua missao e da sua vis&o de futuro, deve atender.

Valor - Grau de beneficio obtido como resultado da utilizacdo e das experiéncias
vividas com um produto. E a percepc&o do cliente e das demais partes interessadas
sobre o grau de atendimento de suas necessidades, considerando-se as caracteristicas
e atributos do produto, seu preco, a facilidade de aquisicdo, de manutencgéo e de uso,
ao longo de todo seu ciclo de vida. As organiza¢des buscam criar e entregar valor
para todas as partes interessadas. Isto requer um balanceamento do valor na
percepcao dos clientes, dos “acionistas”, da forca de trabalho e da sociedade.

Valores organizacionais - Entendimentos e expectativas que descrevem como
todos os profissionais da organizacdo se comportam e sobre os quais todas as
relacdes e decisfes organizacionais estdo baseadas.

Visdo de futuro - Estado que a organizacdo deseja atingir no futuro.
Representacdo do que a organizacao espera de simesma e de seu desempenho
dentro de um cenario futuro. E uma projecdo de si mesma, com base em suas
expectativas. A visdo tem a intencdo de propiciar o direcionamento dos rumos de
uma organizacao.
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ANEXO C

EXEMPLO DE PRATICA DE GESTAO

Como exemplo de pratica de gestdo, sera apresentada, de forma detalhada, a
maneira comoaEquipe de Auto-avaliacdo deve interpretar os requisitos de uma
alinea, no caso a alinea Ado item 1.1 — Sistema de Lideranca.

Os requisitos das praticas referentes ao item 1.1, do Critériol —Lideranca, estao
demonstrados na figura C.1

Algumas alineas possuem diversos requisitos, como o referente ao exemplo.
Todos os requisitos devem ser considerados na Auto-avaliacéo, Validagdo e Implantacéo
de Projetos de Inovacgdes e Melhorias (PIM).
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Fig C.1 - Requisitos do Sistema de Lideranga

Critério 1 — Lideranga, Item 1.1 — Sistema de Lideranca, Alinea “A”:

A) Como as principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e
implementadas pela Alta Administragéo.
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A alinea possui 03 (trés) “requisitos”:

Requisito 1 - Como as principais decisdes sao tomadas pela Alta Administragao.

Requisito 2 - Como as principais decisbes sdo comunicadas pela Alta
Administracdo a quem de direito.

Requisito 3 - Como as principais decisbes sao implementadas pela Alta
Administracao.

A alinea trata, portanto, de como o “processo de tomada de decis&o” &
conduzido na OM pelo Comando (Cmt/Ch/Dir e EM). As “principais decisdes”
sdo aquelas decorrentes de suas estratégias ou principais processos. Atomada
de decisdo deve privilegiar os processos que possam impactar positiva ou
negativamente o “desempenho” da OM e ndo as atividades de rotina. O desempenho
deve ser gerenciado, a fim de avaliar o seu progresso em relacdo aos planos e
atuar nas causas de resultados insatisfatérios. Téo importante como saber como
esta a OM, é agir com base nas informag6es obtidas.

Esta alinea esta intimamente ligada a alinea A2) do item 1.3 - Andlise critica
do desempenho e alinea B) do item 2.3 - Formulacao do sistema de medi¢céo do
desempenho, pois algumas informacdes quantitativas, sob a forma de indicadores
podem subsidiar a tomada de decisdo do Comando, além das informacdes
qualitativas pertinentes.

Alguns exemplos de praticas para tomada de decisao sao as reunides de
Comando, as reunibes diarias dos chefes de secdo para despacho com o
Comando, reunides de Oficiais e Pracas com o Comando, etc...

Como requisito da alinea encontra-se ainda o processo de “Comunicagao”
das decisfes tomadas, solicitando as ferramentas utilizadas pela OM para tal.
As decisbes tomadas devem ser comunicadas a “quem pertinente” para garantir
o entendimento e a unidade de pensamento, gerando a sinergia necessaria para
amelhoria do desempenho da OM, podendo-se utilizar dos meios de comunicagéo
disponiveis como Boletins, informativos, cartazes, palestras, Intranet, atas de
reunido, entre outros

A Alinea verifica, ainda, como as decis6es tomadas pelo Comando serdo
informadas aos interessados e “implementadas”.

Neste caso, as decis6es devem ser coerentes com a capacidade
organizacional, ou seja, exequiveis e devem possuir de forma clara quem seréo os
responsaveis pela implementacéo, o que exatamente sera realizado e por que
(Importancia para a OM), como, onde e quando serd realizada e 0s recursos
necessarios para sua execucéo, sejam financeiros, materiais ou humanos.
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Exemplo da descricdo da pratica de “tomada” de decisado: “As principais
decisdes sdo tomadas nas Reunides de Coordenacao, realizadas semanalmente
reunindo todos os membros do Sistema de Lideranca. Esta reunido tem por
objetivo realizar a andlise de todas as atividades administrativas e operacionais
transcorridas na semana anterior, desenvolver o planejamento das atividades
das semanas vindouras e analisar o desempenho tanto nas atividades-fim, como
meio, com base no Sistema de Indicadores de Desempenho, composto de 40
(quarenta) Indicadores segmentados em Estratégicos (Planos de Gestao),
Gerenciais (Chefes de Secéo) e Operacionais (Chefes de Secao/Cmt SU). A
responsabilidade por tal pratica € do Comandante e segue Procedimento
Operacional Padrdo — POP Nr 025/S3. O seu cumprimento é verificado pelo livro
registro de atas. Tal reunido é desenvolvida ha mais de 5 anos”.

Na descri¢do acima, a Equipe de Auto-avaliagdo pode avaliar todos os fatores
das préticas:

Adequacao: A pratica atende aos requisitos da alinea, esta coerente com o
perfil organizacional e néo fere os fundamentos da exceléncia.

Exemplaridade: a pratica é pré-ativa, estando padronizada (POP) e calca-
da em sistema de medicao (indicadores).

Disseminacdo: a pratica € disseminada, pois abrange até o nivel exigido e
delimitado no perfil, ou seja, a “alta administragéo”. Neste caso, a dissemina-
¢do abrange somente 0 Cmdo/OM e seu EM.

Finalmente a pratica é continua, pois é realizada semanalmente e esta em
vigor ha mais de cinco anos.
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ANEXO D

EXEMPLO DE PRATICA DE CONTROLE E APRENDIZADO

A Ultima alinea de cada “Item” refere-se ao Ciclo de controle e aprendizado.
Para melhor compreenséo desta alinea, faz-se necessério o entendimento preciso
do que sejam o0s seguintes termos:

1) Préticas de gestao: Sao atividades executadas regularmente com a finalidade
de gerir uma OM de acordo com os padrdes de trabalho.

2) Padr@es de trabalho: S&o as regras de funcionamento que regulam a
execucao das préaticas de gestédo, podendo estar sob a forma de diretrizes do
Cmdo ou do escaléo superior, procedimentos, rotinas de trabalho, normas
gerais de acédo (NGA), programas de instrucao, instrugfes gerais, instrucoes
provisérias, portarias, ordens de servico e instrucao etc.

O padrao de trabalho pode ser estabelecido, considerando-se as necessidades
das partes interessadas (escaléo superior, usuarios, militares da OM, fornecedores
etc.), as estratégias da OM, os requisitos legais, o nivel de desempenho registrado
por outra OM com gesté&o similar e informagdes comparativas julgadas pertinentes.
Os padrdes de trabalho “podem” ser estabelecidos pela OM através de POP
(Procedimentos Operacionais Padréao), também chamados de IT (Instruces de
Trabalho). Tais procedimentos destinam-se a adequar as diretrizes recebidas pelos
documentos supracitados as peculiaridades de cada Organizagdo Militar,
estabelecendo responsabilidades, periodicidade, aces a realizar, atividades
criticas, legislacao a ser observada, prazos a serem cumpridos, entre outros.

Como exemplo, cita-se o Processo relativo a Descarga de Material, baseado
no Regulamento de Administracdo do Exército (R-3). Ao final do processo no nivel
OM, déa-se a publicagdo em BI dos documentos comprobatorios da descarga,
entretanto o fluxo e responsaveis podem variar de OM para OM, em decorréncia
de sua estrutura organizacional, de pessoal, dos meios disponiveis entre outros.
O Padrao de Trabalhoira disciplinar a execucéo das acfes a luz do RAE, considerando-
se as peculiaridades de cada OM.

3) Ciclo de Controle e Aprendizado
O Ciclo de controle sédo os métodos utilizados para verificar se os padrées

de trabalho das praticas de gestao estdo sendo cumpridos.
Controle: Previsto (Padrdo) x Executado
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O Ciclo de Aprendizado, conforme a (Fig D-1), € utilizado para questionar,
avaliar e melhorar as praticas de gestao e seus padrdes de trabalho, possibilitando
aimplementacéo de inovagfes e melhorias em tais praticas . O Aprendizado €,
portanto, a reflexdo sobre a eficacia e eficiéncia das praticas.

9
Fig D.1 - Ciclo de Aprendizado

AAvaliacdo de Oficiais, Subtenentes e Sargentos, regulada pela I1G 30-06 —
Instrugbes Gerais para o Sistema de Avaliacdo do Pessoal Militar do Exército
(Padréo de Trabalho) é uma prética de gestao relacionada a alinea c) do Item
5.1 Sistemas de Trabalho. Em tal pratica, o ciclo de controle séo os métodos
utilizados pela OM para verificar se as a¢fes previstas na 1G-30-06 (Padréo de
Trabalho) foram cumpridas.

Assim sendo, o controle € sintetizado na verificacéo do cumprimento do Padréo
de Trabalho.

Ja o aprendizado refere-se ao questionamento se a pratica utilizada € eficiente e
eficaz na avaliagio dos Oficiais, Subtenentes e Sargentos, ou Se a mesma necessita
daimplementac&o de melhorias e inovagdes, ou até mesmo se € necessario desenvolver
uma nova prética de gestéo para atender as necessidades de avaliacdo de pessoal.
Normalmente, o aprendizado é feito por reunides para avaliar a eficacia da pratica. A
propria avaliacéo continuada € uma pratica de aprendizado, pois a Equipe de Auto-
avalicdo pode avaliar, segundo os requisitos do Modelo de Exceléncia, se a pratica
€ um PF ou uma OIM. Sendo uma oportunidade de inovagdo e melhoria, a OM
implementara as a¢des necessarias para mudar tal estado.

Para controlar tal pratica, a OM pode utilizar do préprio Sistema AVALOP —
Sistema de Avaliagao de Oficiais e Pracas e de Indicadores de Controle como:
Indice de Militares Avaliados, do Conceito Médio Universo dos Capitaes, do Conceito
Meédio do Universo de 1° Sargentos, do Numero de Dias de Atraso da Remessa das
Avaliacdes etc.
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ANEXO E
CRONOGRAMA DA VISITA
DATA |HORARIO EVENTOS | CRITERIOS ATIVIDADE LOCAL CONTATO
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MATRIZ DOS PONTOS DE VERIFICACAO

ANEXO F

ItemiAlinea

FONTO DE VERIFICAGAD

LOCAL

COMENTARIO DO RELATOR

SITUAGAD
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ANEXO G

RELATORIO DE VALIDAGAO

Apresenta os principais resultados da auditoria de validagao realizada
na organizacéo pela Equipe de Validagéo.

PONTUAGAO NiVEL DE GESTAO FAIXA DE PONTUACAO
GLOBAL

=11
Pontuagdo Maxima 15115 |15 |15 (15 /15[ 15|15 15|15 [15][15[15
Pontuagdo da Auto-
avaliagdo
Pontuagdo da Validagdo

Pontuagdo Maxima 15 (15|15 |10 |10 |10 | 75 |30 [ 30 | 20 | 45 | 30
Pontuacédo da Auto-
avaliagdo

Pontuacao da Validagao

| Pontuasio na auto-avaliasio: \ | POI‘I‘II.ISEQO na valldasio: |

PRATICAS DE GESTAO DESTACADAS:

1>

2 Validadores [Nome!Posto-Grad]JData: /| |Assinatura

3>
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ANEXOH

CONCLUSAO GERAL

No 1° paragrafo, o Validador-relator desceve o estagio da organizacgao, de
acordo com a faixa de pontuacgéo global prevista na tabela abaixo.

PONTUACAO GLOBAL DA GESTAO DA ORGANIZACAO
A composicao da pontuacdo dos ltens dos Critérios gerara a pontuacao
global da organizacao, que se enquadrara numa das cinco faixas seguintes.

N* | Posiclio | Pontuagio Estdglo da Organizacéio
} T | Pratcas adequadas 8 eficazes para alouns requisitos de fodos o8
; .

]:r&-a‘Waa, com uso continuado | pAra muitas &

i em alguns deles ainda aaié am eaiﬂgms -;tﬁh

favoravels e desempenhe supetior &S comparagies em amereeEdlaiioa
Préticas adequadas para os requisitos da maioria des Itens, algumas sendo
pri-ativas e a aplicagio em algumas das principais dreas e processos & muito

Alta recente para demonstrar resultados. Tendéncias favordvels, porém, em
Media 417-450 |algumas dreas importantes para o sucesso da organizagio, as tendéncias de
4 Baixa 384-416 |melhoria sfio recentes. Infcio de wso de Informagies comparativas, sendo o

351-383 | desempenho similar s comparacdes em alguns resullados

Préiticas adequadas aos requisitos de- algur
.\ eoptinuado, * eniretanto  existem
| aplicagiio em alguns ltens dos Crife
283 |de resullados de::nmtes das pra.tlcas
| dendo favorivels

| ' - ~ | Praficas nos primeiras Eﬁiagﬂa de desenvolvimento e mpulamantﬁv;.ﬁu.

HAéTIE! 217250 | existindo lacunas significativas na aplicagdo da maloria delas. Comegam a
2 B dia 184-216 aparecer alguns resultados rentes decorrentes da aplicagiio das priticas
| 951183 i lementadas, com elgumas tendéncias favordveis.
Alta iito prafiminares de desenvolvimento de praticas de geatdo. Nao ae
1 | Média e &a maulladaa r:lacnrram das praficas Imptamst.adas
Baba e
PONTUACAO GLOBAL
Pontuagao obtida na Auto- Faixa Global de pontuagac N Posicao:
avaliagio: atingida:

Nos paragrafos seguintes, o Validador-Relator descreve, de forma resumida,
os principais aspectos observados em cada critério, sejam pontos fortes ou
oportunidades de melhorias. Caso haja mudanca na pontuagéo, os motivos
deverdo ser apresentados no final de cada paragrafo.
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Cole aqui

PESQUISA DE OPINIAO

Prezado(a) Companheiro(a):

Para que possamos aperfeicoar o texto do Caderno de Instrucéo (Cl) “Processo
de Melhoria Continua” Programa Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (PEG-
EB), solicitamos sua prestimosa colabora¢éo no sentido de preencher a pesquisa
abaixo, remetendo-a logo ap6s a leitura do mesmo, para a Assessoria Especial do
Gabinete do Comandante do Exército (AEsp), via correio, fax ou por e-mail:

Assessoria Especial do Gabinete do Comandante do Exército
QGEXx — Bloco “ J “ - 1° Andar - SMU

70.630-901 - Brasilia - DE

Fax: (61) 3415-6655 / 3415-4975

E-mail: aesp@gabcmt.eb.mil.br

Aperfeicoar a gestdo do Exército exige a participagdo de todos.
Sua colaboracdo é muito importante !

a. A respeito do texto do ClI, por favor avalie os seguintes quesitos, marcando
apenas um numero de (1) a (5) para cada item. Marque (1) para o pior resultado e
(5) para o melhor resultado:

— Quanto a clareza: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto ao conteudo: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto ao entendimento do assunto: (1) (2) (3) (4) (5)

— Se na sua opiniéo os objetivos foram claramente atingidos: (1) (2) (3) (4) (5)

— Se atendeu as suas expectativas: (1) (2) (3) (4) (5)

— Interesse despertado pelo assunto: (1) (2) (3) (4) (5)

— Pertinéncia do assunto: (1) (2) (3) (4) (5)

— Pertinéncia do glossario: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto ao exercicio pratico contido no CI: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto a articulagéo légica dos temas propostos: (1) (2) (3) (4) (5)

— Quanto a composicdo grafica e lay-out do material: (1) (2) (3) (4) (5)

b. Corre¢Bes propostas no texto (Indicar: titulo; capitulo; pagina; paragrafo;
linha; etc): (Obs: Se necessario, use folha em anexo)

c. Na opinido do Sr, como esse Cl podera ser implementado nas OM e como
devera ser feita a disseminagéo de seu contetido ? (Obs: Se necessario, use folha
em anexo)

d. Outras consideragdes. (Obs: Se necessario, use folha em anexo)

Nome Completo:
Posto: Arma/Quadro/Servigo: OM:




