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RESUMO

O presente trabalho versa sobre a mudanca no planejamento estratégico
empresarial do Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro) para um
modelo participativo, construido a partir da proposta tedrico-metodolégica -
Planejamento Estratégico Situacional — desenvolvida pelo economista chileno Carlus
Matus. Além disso, apresenta um panorama da metodologia de planejamento
estratégico desenvolvida por Kaplan e Norton, aplicada por meio do Balance
Scorecard e faz uma comparacdo entre a metodologia anterior e a atual, utilizada
para elaboracdo do planejamento estratégico do Serpro. O estudo revelou, através
de pesquisa aplicada por meio de questionario, que apesar da forma de
comunicacao e orientacao ter sido bem entendida pela maioria dos respondentes, na
pratica, ela precisa ser incrementada, com vistas a ampliar sua penetracdo junto as
equipes sediadas fora das dez regionais do Serpro, a fim de potencializar a
participacdo dos empregados no planejamento estratégico da organizacao. Por fim,
fundamentadas no referencial teorico estudado e na analise das técnicas
empregadas, foram propostas diretrizes gerais de melhoria do planejamento
estratégico atual da empresa.

Palavras-chave: planejamento estratégico; administr ~ acdo publica.
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INTRODUCAO

O presente trabalho analisa as mudangas organizacionais promovidas no
Planejamento Estratégico do Serpro, empresa publica vinculada ao Ministério da
Fazenda. Descrevem-se os métodos utilizados para estimular a participacdo dos
servidores e examina-se o impacto dos mesmos na estruturagdo de um processo de
planejamento participativo, com o intuito de identificar oportunidades de melhoria nas
praticas gerenciais, com vistas a otimizacdo do desempenho organizacional.

A primeira parte do trabalho descreve a empresa, seus componentes
estratégicos, e apresenta o historico do caminho percorrido até a implementacéo
das mudancas no seu Planejamento Estratégico.

Em sequéncia, é feita uma rapida passagem pelo Planejamento Estratégico
anteriormente adotado, seguida pela apresentacdo das mudancas que compdem o
Planejamento Estratégico Participativo. Destaca-se o0 método no qual foi inspirado,
Planejamento Estratégico Situacional (PES), concebido pelo chileno Carlos Matus,
autor que tem exercido notéria influéncia no aprimoramento das praticas de
planejamento em nosso pais, notadamente no Setor Publico.

Varios outros autores tém suas contribuicdes tedricas mencionadas na
revisdo de literatura, procurando-se estruturar um modelo tedrico que ofereca
suporte ao estudo de caso pertinente a transformacgédo dos métodos de planejamento

do Serpro.

Finaliza apresentando os dados da pesquisa que foi aplicada por meio de
guestionario, com vistas a abranger um maior nimero de pessoas e regides
geograficas. No entanto, a maioria das respostas recebidas foi de Porto Alegre, local
de trabalho da pesquisadora. A principal constatacdo observada foi que os
servidores que acessaram as informacdes tiveram facilidade de entender a nova
metodologia, e o0 grande numero de sugestbes encaminhadas reforca esta
comprovacgdo. Uma oportunidade de melhoria sugerida é fazer todas as informacoes

chegarem as equipes que estédo fora da sede e das dez regionais.
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O Serpro, Servico Federal de Processamento de Dados, maior empresa de

tecnologia da informacdo da América Latina, € considerada vanguarda em

Tecnologia da Informacédo e Comunicacdo e modelo de competéncia na prestacao

de servigos para o setor publico. Dentro deste contexto, Lobato (1982, p.9) faz uma

comparacao ludica a respeito da empresa “Como Dionisio, nascido da perna de

Jupiter, o Serpro nasceu do bojo de um gigante, para logo assumir seu devido lugar

entre os 6rgaos especializados da Administracéo Publica”.

1.1AEMPRESA

LEI N°4.516, DE 1 DE DEZEMBRO DE 1964

Cria o Servico Federal de Processamento de Dados , vinculados ao
Ministério da Fazenda.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA faco saber que o Congresso Nacional
decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art 1° E criado, com vinculagdo e ao Ministério da Fazenda o Servico
Federal de Processamento de Dados.

Art 2° O Servico Federal de Processamento de Dados tera por objeto a
execucdo, com exclusividade, por processos eletromecéanicos ou
eletrdnicos, de todos os servicos de processamento de dados e tratamento
de informacgdes, necessarios aos Orgdos do Ministério da Fazenda a
execucado de servicos congéneres que venha a contratar com outros 6rgaos
da administracdo federal, estadual ou municipal; a prestacdo do
processamento técnico a esses mesmos 0Orgdos, no campo de sua
especialidade.

O Servico Federal de Processamento de Dados - Serpro € uma empresa

publica, vinculada ao Ministério da Fazenda, cuja natureza e finalidade sédo descritas

nos artigos 1° a 3° do Decreto n° 6.791/2009, a seguir transcritos:

DECRETO No- 6.791, de 10 de marco de 2009 — Capitulo I.

Art. 10 O Servico Federal de Processamento de Dados - Serpro, empresa
publica vinculada ao Ministério da Fazenda, criado pela Lei no 4.516, de 10
de dezembro de 1964, regido pela Lei no 5.615, de 13 de outubro de 1970,
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pelo presente Estatuto Social e pelas normas legais que lhe forem
aplicaveis, tem por objeto a execugdo de servicos de tratamento de
informacdes e processamento de dados, incluindo as atividades de
teleprocessamento e comunicacdo de dados, voz e imagens, que sejam
requeridas, em carater limitado e especializado, para a realizacdo dos
referidos servigos, e a prestagdo de assessoramento e assisténcia técnica
no campo de sua especialidade.

Art. 20 O Serpro tem sede e foro em Brasilia, Distrito Federal, e atuagcao em
todo o territério nacional, sendo indeterminado o prazo de sua duracao.

Art. 30 Séo finalidades do Serpro:

| - atender prioritariamente, com exclusividade, aos 6rgdos do Ministério da
Fazenda;

Il - aplicar as disponibilidades de sua capacidade técnica e operacional na
execucdo dos servicos de sua especialidade que venham a ser
convencionados com outros 6rgdos e entidades da administragdo publica
federal, estadual e municipal, mediante contratacéo;

Il - viabilizar solu¢gdes no campo da modernizacdo e do apoio a tomada de
decisédo, no ambito da administracao publica;

IV - atuar no sentido de racionalizar e simplificar as atividades atinentes a
tecnologia da informacéo no setor publico; e

V - incentivar o desenvolvimento do setor de informatica publica, de acordo
com as diretrizes definidas pelo Governo Federal.

Seu negocio € o desenvolvimento de soluc¢des que possibilitem maior controle

e transparéncia sobre a receita e 0s gastos publicos, contribuindo para a eficacia da

gestdo dos recursos publicos, além de permitir uma relacdo facilitada dos cidadaos

com o governo. O sistema de Imposto de Renda via Internet (ReceitaNet), a nova

Carteira Nacional de Habilitacdo, o novo Passaporte Brasileiro e os Sistemas de

Comércio Exterior (Siscomex), sdo exemplos de solu¢cdes desenvolvidas para

facilitar a vida do cidad&o. Relacionam-se abaixo as principais linhas de negécio do

Serpro:

Desenvolvimento de Solugdes: Desenvolvimento de aplicacfes, Fabrica de sitios,

Desenvolvimento de plataforma livre, Desenvolvimento Web e Metodologia de

desenvolvimento de solucgdes;

Servigos de Datacenter: Hospedagem de aplicagbes, Hospedagem de servidores,

Armazenamento de dados, Espelhamento de bases de dados, Publicagdes Internet,

Gerenciamento e administracao de aplicacdes e servigos;

Multiservicos de Rede: Redes virtuais privadas (VPN), Redes corporativas,

Provimento de acesso corporativo Internet, Interconexdes de redes, Convergéncia

de dados, voz e video, Redes locais, Gerenciamento integrado de redes e Acesso

remoto discado;
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Seguranca: Consultoria em gestdo de seguranca, Definicho de politicas de
seguranca, Certificacdo digital, Analise de vulnerabilidades, Politica de antivirus,
Pesquisa e investigacdo (analise forense), Grupo de resposta e ataques e Auditoria
de seguranca;

Integracao/Interoperabilidade: Barramento de integracdo, Data Warehousing,
Sistemas de apoio a decisao, Integracdo de processos, sistemas e dados, Padroes

para interoperabilidade, Integracéo de diretorios e Plataforma de pagamentos;

Servigos ao Cidadao: Central de atendimento, Caixa postal eletronica do cidadéo,
Ouvidoria, Espaco Serpro Cidadao e Ensino a distancia.

Financas publicas é o principal mercado de atuacdo da empresa,
correspondendo a mais de 80% do volume de negdcios. Outros segmentos
importantes sdo as acdes estruturadoras e integradoras da Administracdo Publica
Federal. Dentre os clientes com maior volume de servicos prestados pelo Serpro,
destaca-se a Receita Federal do Brasil. O Quadro 1 mostra uma relagdo dos

principais clientes do Serpro.

PRINCIPAIS CLIENTES

Secretaria da Receita Federal Procuradoria Geral da Fazenda Nacional
Secretaria do Tesouro Nacional Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao
Secretaria de Comércio Exterior Departamento Nacional de Infra Estrutura e Transporte
Ministério da Fazenda Advogacia Geral da Uniao

Presidéncia da Republica Ministério de Educacao e Cultura

Tribunal de Contas da Uniéo Gabinete do Ministro

Departamento da Policia Federal Tribunal Superior do Trabalho

Ministério do Trabalho e Emprego Estados e Municipios

Ministério da Integracao Nacional Departamento Nacional de Transito

Instituto Nacional da Propriedade Industrial | Estados e Municipios

Ministério da Integracéo Nacional Sociedade

Quadro 1 - Clientes
Fonte: Portal do Serpro - Julho 2009
Relatério de Gestéo - 2008
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A empresa apoia as politicas do Governo Federal, promovendo projetos que

contemplem as questdes sociais de Inclusao Digital e Acessibilidade, investindo no

desenvolvimento de solugdo em Software Livre, praticando o compartilhamento de

conhecimentos e disponibilizando ferramenta de correio desenvolvida em cdodigo

aberto com a colaboracdo de comunidade internacional de software livre. O Quadro

2 apresenta uma breve descricdo dos principais projetos alinhados as politicas do

governo, nesta area.

INCLUSAO DIGITAL

Telecentros

Doacdo de microcomputadores para entidades publicas e instituicbes da
Sociedade Civil, com vista a implantacdo de telecentros comunitarios.

A empresa disponibiliza equipe técnica para elaboracdo dos projetos e para o
treinamento dos monitores que atenderdo a comunidade.

Projeto UCA-Um
Computador por
Aluno

Elaboragcdo de projetos de redes wireless nas escolas publicas, em parceria
com o Governo Federal.

Oficina de Inclusdo

Capacitacdo de jovens carentes, por meio de cursos ministrados por
empregados voluntarios e parceiros, no uso e disseminacédo da Tecnologia da
Informagéo e sua integracao a projetos comunitarios.

Espago Serpro
Cidadao

Mantém, para a sociedade, computadores conectados a internet e orientacao
supervisionada de monitores, que ajudam na utilizacdo dos equipamentos e no
acesso as informac6es desejadas.

SOFTWARE LIVRE

Correio Expresso

Disponibiliza o Correio Eletrénico em Plataforma Livre para os clientes e para a
comunidade de Software Livre Expresso. Este trabalho teve seu inicio na
Companhia de Informatica do Parana (CELEPAR) e hoje tem varias empresas
parceiras.

Comité de Software
Livre

Desenvolve acdes que possam levar a ampliacdo e a consolidacdo dessa
tecnologia em todo Governo Federal.

ACESSIBILIDADE

Desenvolvimento
de Sitios e
Acessibilidade Web

Desde de 2003 o Serpro discute as recomendacfes internacionais sobre
acessibilidade estabelecidas pela World Wide Web Consortium (W3C),
entidade responsavel por orientar o uso da rede em todo o mundo.

Quadro 2 — Politicas do Governo Federal apoiadas p

elo Serpro
Fonte: Portal da Inclus&o Digital e Portal do Serpro
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Em marco de 2009, o presidente do Serpro, Marcos Mazoni (Portal do Serpro,
31/03/2009), em entrevista, informou que o uso de plataformas abertas pelo governo
ja propiciou economia de mais de 370 milhdes de reais para 0s cofres
publicos:Destacou que essa economia ndo € o ponto mais importante: a principal
vantagem consiste na possibilidade de investir em inteligéncia tecnolégica nacional,
disseminando a loégica de cooperacdo e compartihamento nas instituicoes
governamentais, tornando mais eficiente, agil e justa a administracdo de Tecnologia
da Informacéao (TI) publica.

No decorrer de seus 45 anos, o Serpro consolidou-se como um referencial,
aprimorando e desenvolvendo tecnologias utilizadas pelo setor publico, as quais
foram incorporadas a vida dos brasileiros.

O Serpro tem mais de dez mil servidores distribuidos por todo o territorio
nacional, mantém equipes em todas as capitais e em mais 300 cidades brasileiras,
totalizando mais de quatro mil servidores que trabalham fora da instituicdo. Na
Tabela 1 € possivel acompanhar a distribuicdo das pessoas por 6rgéo de alocacao.
Na estrutura do Serpro existem uma sede e dez regionais, que correspondem as
dez regibes fiscais do Brasil. Na Tabela computa-se o total de funcionarios que
atuam em cada uma das dez regionais da empresa. Todos os funcionarios que estédo
nas cidades do interior e nas capitais que ndo sao sede de regiao fiscal, foram

contabilizadas nas respectivas regionais.

DISTRIBUIGAO DOS EMPREGADOS NO BRASIL POR REGIAO FI SCAL E SEDE

Sede em Brasilia, 1.263
12 Regional Brasilia e escritérios em Goiania, Palmas, Cuiaba e Campo Grande 1.005
22 Regional Belém e escritérios em Manaus, Macapa, Boa Vista, Porto Velho e Rio Branco 502
32 Regional Fortaleza e escritérios em Sédo Luiz e Teresina 644
42 Regional Recife e escritérios em Jodo Pessoa, Maceid e Natal 811
52 Regional Salvador e escritdrio em Aracaju 574
62 Regional Belo Horizonte 746

72 Regional Rio de Janeiro e escritério em Vitoria 2.091
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DISTRIBUIGAO DOS EMPREGADOS NO BRASIL POR REGIAO FI SCAL E SEDE

82 Regional Sao Paulo e escritério em Ribeirdo Preto 1.879
92 Regional Curitiba e escritério em Floriandpolis 805
102 Regional Porto Alegre 575

Tabela 1 — Distribuicdo dos Empregados no Brasil
Fonte: Intranet do Serpro — Julho/2009

A Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos servidores por cargo de carreira no
ano de 2009. Os servicos da empresa séo prestados especialmente pela conjugacéo
de esforcos no desenvolvimento das atribuicdes inerentes aos cargos de analistas e
técnicos. No entanto, observando-se os dados da tabela, verifica-se que a
composicdo atual do quadro da empresa ainda retrata o que foi o Serpro no século
passado, época em que sua atuagdo se dava nos moldes das organizacdes da Era
Industrial. Os processos que mais empregavam pessoas eram: recepcao de
documentos, preparo de documentos para a transcri¢ao, digitacdo dos documentos,
preparo para expedicdo e expedicdo. Para estas atividades foram contratados
empregados para o cargo de auxiliar. Ainda permanecem na empresa 4.592

auxiliares, empregados que contam hoje com mais de vinte anos de servico.

EMPREGADOS POR CARGO DE CARREIRA

Cargo Quantidade
Analista 3.703
Técnico 2.567
Auxiliar 4,592
TOTAL 10.895

Tabela 2 — Empregados por Cargo de Carreira
Fonte: Regimento da Administracdo de Recursos Humanos 2 Julho/2009

Nas décadas de setenta e inicio de oitenta, periodo em que nao era
necessario concurso publico para ingressar na empresa, foram contratados muitos

empregados pelo Serpro para trabalharem no Ministério da Fazenda, ficando sua
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administracdo sob a responsabilidade do cliente. Estes funcionarios apresentam
dupla subordinacéo: subordinacédo técnica ao cliente e subordinacdo administrativa
ao Serpro. Totalizam hoje 3.369 empregados, compondo o grupo denominado de
Prestador de Servico Externo (PSE), que nao participa do processo de Planejamento
Estratégico da empresa Serpro.

Mais recentemente, com objetivo de prestar servicos de atendimento técnico
nas redes de computadores dos clientes, foram distribuidas equipes de empregados
para trabalharem no ambiente dos clientes. Estes profissionais estdo nas
dependéncias da Receita Federal do Brasil, Procuradoria da Fazenda Nacional,
Ministério da Fazenda, Departamento da Policia Federal (aeroportos), Departamento
Nacional de Infra Estrutura e Transporte entre outros, em sedes localizadas no
interior e nas capitais. A gestao destas equipes é feita remotamente pelas regionais
do Serpro. Embora exercam atividades de forma preponderante nos
estabelecimentos dos clientes, sdo funcionarios do Serpro, mantém subordinacéo
técnica e administrativa ao Serpro e participam do planejamento estratégico da
empresa.

Na Tabela 3 observa-se que 38% dos empregados trabalham fora das
dependéncias da empresa. Cabe ressaltar que deste quantitativo, 814 servidores
pertencem ao quadro interno, mesmo trabalhando dentro da sede do cliente e 3.369

sao servidores que pertencem ao quadro Prestador de Servigo Externo.

EMPREGADOS QUE TRABALHAM NAS INSTITUICOES DO CLIENT E

Quadro Cliente Quantidade

Receita Federal e Procuradoria da Fazenda Nacional
Interno Tipo de Servigo: Atendimento Técnico 814
Subordinagdo Técnica e Administrativa: Serpro

Ministério da Fazenda - Prestador de Servigo Externo (PSE)
Tipo de Servigco: Apoio Administrativo

Externo Subordinagdo Administrativa: Serpro 3.369
Subordinacgdo Técnica: Cliente

Total de Empregados Externos 4.183

Empregados Externos em relacdo ao Total de Empregados da Empresa 38,4 %

Tabela 3 — Quadro Interno e Externo
Fonte: Intranet do Serpro — Julho/2009
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Neste contexto, a comunicacdo assume um papel muito importante,
tornando-se essencial para promover a participacdo dos empregados na mudanca
do processo de Planejamento Estratégico e para garantir o maior envolvimento dos

servidores com vistas ao sucesso da gestdo empresarial.

1.2. ASPECTOS HISTORICOS

Cada vez mais, as empresas publicas buscam uma gestao eficiente e eficaz.
Um marco relevante foi a instituicio do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP). O Programa comecou em 1990, para apoiar a modernizacao
das empresas brasileiras que precisavam se ajustar a abertura econdémica
introduzida no governo do Presidente Fernando Collor Mello, e a forte concorréncia
estrangeira, dela decorrente. Dentre os programas setoriais que derivaram do PBQP,
h& que se referir ao “PBQP Software”, implantado para estimular a adocdo de
normas, meétodos, técnicas e ferramentas da qualidade e da Engenharia de
Software, de forma a promover a melhoria da qualidade dos processos, produtos e
servicos de software brasileiros, com o0 intuito de tornar as empresas mais
capacitadas a competir no mercado globalizado. Outra evidéncia da consolidacdo do
processo de busca continua de ampliacdo da eficacia na Gestdo Publica consiste na
consolidacdo do “GesPublica”, um programa do Governo Federal voltado para a
avaliacdo da gestdo e a melhoria das organizacfes publicas. O modelo de
exceléncia em Gestao Publica adota como pilares os seguintes fundamentos da
exceléncia gerencial: Pensamento sistémico; Lideranca e Constancia de propagsitos;
Visdo de futuro; Comprometimento com as pessoas; Responsabilidade social,
Orientacdo por processos e informacbes; Gestdo participativa; Controle social;
Desenvolvimento de parcerias; Geragdao de valor; Cultura organizacional, e
Aprendizagem organizacional.

Até os anos 80 o mercado brasileiro era protegido por uma politica rigorosa de

protecdo ao mercado interno. Naquela época as taxas de importacdo eram altas,
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restringindo a entrada de produtos estrangeiros. A concorréncia ocorria apenas entre
as empresas nacionais. Com isso, a importancia da qualidade e produtividade era
relegada ao segundo plano. Sem concorréncia internacional, o mercado local podia
adicionar o custo da falta de produtividade e qualidade ao produto final, onerando o

cliente.

Em 1990, logo apos sua eleicéo, o Presidente Collor de Mello promoveu uma
drastica reducdo nas aliquotas de importacdo. O empresario nacional ficou
repentinamente, frente a frente com a concorréncia internacional. Os esforgos para
preservar a competitividade, diante de precos praticados em outros paises, inferiores
aos do mercado local, levou os empresarios brasileiros a buscarem técnicas de
gualidade. Visava-se aumentar a produtividade, reduzir os custos e tornar as

empresas competitivas em relacdo ao mercado internacional.

A histéria do Serpro nos anos 90 esta associada ao movimento do
PBQP. ApoOs sua adesao, a empresa reproduziu internamente os fundamentos e
conceitos do programa. Era uma época de crise no setor de informatica publica.
Para enfrenta-la, a empresa precisava de uma estratégia que mudasse seu modelo

de negdcio. Passou-se do foco no produto para o foco no cliente.

E oportuno registrar que nesse periodo o Serpro considerava seus clientes,
como clientes cativos, sem a interferéncia da concorréncia. A situacdo mudou e a
empresa comecou a perceber, em algumas situagdes, a concorréncia com o proprio
cliente, além da necessidade de superar em qualidade, prazo e custo, 0s servi¢cos
gue passaram a ser oferecidos aos 6rgdos governamentais pelas demais empresas

de informatica.

Em 1995, estabeleceram-se 0s conceitos balizadores dos componentes
estratégicos, com envolvimento de toda equipe diretiva. No ano seguinte, ampliou-se

para todos os servidores a reflexdo sobre a nova estratégia organizacional.

Perseguindo o objetivo de adoc¢éao de novos conceitos de qualidade na gestao
e melhoria nos processos da organizacdo, o Serpro ingressou no Programa da
Qualidade no Servico Publico (PQSP) e passou a fazer parte do grupo de definicdes

conceituais do Prémio da Qualidade do Governo Federal (PQGF).
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O envolvimento da empresa nos programas citados deu um novo rumo para a
gestdo da empresa, com reflexos no Planejamento Estratégico, que passou a ser
estruturado, controlado e divulgado para todas as partes interessadas, de acordo

com 0S hovos conceitos assimilados.

Em 2008, ainda com a ideia de promover uma mudanca na estrutura do
Planejamento Estratégico e com vistas a ampliar a participacdo dos servidores, a
empresa efetuou estudos em busca de novos métodos para realizagdo de seu
planejamento. Foi escolhido o método desenvolvido pelo chileno Carlos Matus,

denominado Planejamento Estratégico Situacional.

No entanto cabe a pergunta: Quais 0s principais resultados que a
mudanca no Planejamento Estratégico do Serpro vemt razendo, especialmente
com relagdo a participacdo dos servidores no proces so?

Este trabalho pretende encontrar a resposta para esta questao, por meio da

analise de referenciais tedricos e métodos cientificos de pesquisa.

1.3. JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

A escolha do tema est4d apoiada na necessidade de um Planejamento
Estratégico eficiente. Este deve desempenhar um papel importante de apoio as
decisbes e ao mesmo tempo tornar possivel a criacdo de um ambiente no qual as
pessoas sejam valorizadas, compartilhem as informagdes e tenham possibilidade de
colaborar com suas ideias no aprimoramento do desempenho organizacional,
atividade antes restrita aos gestores da empresa.

Por outro lado, a pesquisa versa sobre um método novo, que desperta uma
grande expectativa a respeito de seus resultados e melhorias para a gestédo
empresarial, no qual a informacdo assume relevante importancia para a tomada de

decisao:

O planejamento ndo é uma tentativa de predizer o que vai acontecer. O
planejamento é um instrumento para raciocinar agora, sobre que trabalhos e
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acOes serdo necessarios hoje, para merecermos um futuro. O produto final
do planejamento ndo é a informacéo: é sempre o trabalho. (Peter Drucker,
www.administradores.com.br, 2009)

1.4. OBJETIVOS

O objetivo geral deste trababalho consiste em analisar as mudancas
implementadas no Planejamento Estratégico do Serpro, confrontando os modelos
em uso antes e apés 2008, com foco na andlise da participacdo dos servidores.

Adotam-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) caracterizar, em linhas gerais, 0 modelo anterior e o0 atual de Planejamento
Estratégico do Serpro;

b) identificar, a partir dos gestores e servidores, 0s principais fatores criticos
relacionados a implementagédo do Planejamento Estratégico Participativo;

c) analisar as técnicas de gestdo estratégica participativa utilizadas, quanto a
sua efetividade em termos organizacionais;

d) a partir da analise destas técnicas, bem como da identificacdo dos aspectos
criticos relevantes, propor diretrizes gerais de melhoria para o Planejamento
Estratégico Participativo.
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O Planejamento é habitualmente relacionado em primeiro lugar, dentre as
funcdes administrativas: planejamento, organizacéo, direcdo e controle. Classificado
em estratégico, tatico e operacional, compete a funcao planejamento o diagnostico
da situacdo organizacional vigente, a definicdo da situacdo futura idealizada e a
adequacdo das estratégias e dos procedimentos para viabilizar a migracdo da
realidade atual para a ideal.

Na elaboracdo do Planejamento Estratégico, promove-se 0 questionamento
sobre a missdo - razdo de ser da organizacdo; a visdo - descricdo do que se
pretende venha a ser a organizacdo em determinado horizonte de tempo; os
principios - que devem pautar as condutas, as decisdes reputadas como coerentes
com a misséao, a visao e a ética organizacionais.

Ocorre também a analise externa, do ambiente em que a organizacao esta
inserida, classificando-se os fatores relevantes em oportunidades ou em ameacas ao
desenvolvimento organizacional. Na andlise interna, diagnosticam-se 0s pontos
fortes, as forcas, os diferenciais competitivos e, de outra parte, os pontos fracos, as
fragilidades em termos de competéncias, tecnologia, processos, relacionamentos e
técnicas de gestéao.

Neste capitulo sintetizam-se duas importantes concepc¢des tedricas
relacionadas com o planejamento organizacional, O Balanced Scorecard e o0
Planejamento Estratégico Situacional.

O Balanced Scorecard, usualmente traduzido como Painel Balanceado de
Indicadores, foi concebido por Kaplan e Norton. Os autores constataram que, na
transicdo da Era Industrial para a Era Digital, o monitoramento do desempenho das
organizacdes focado apenas na dimenséo financeira ndo se revela mais suficiente.
Sustentam que os indicadores financeiros refletem o desempenho passado: ha que
se mensurar e gerenciar os vetores do desempenho futuro. Sugerem um modelo
multi-dimensional de gestdo da competéncia organizacional, agregando quatro
perspectivas: aprendizagem e inovacdo, melhoria dos processos internos,

relacionamento com os clientes e resultados financeiros. Formulam o Mapa
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Estratégico, propondo a identificacao clara de objetivos, acdes, metas quantificaveis
e indicadores de desempenho em relacdo a cada uma das perspectivas da
exceléncia organizacional.

Exercendo significativa influéncia sobre a Administracdo Publica em nosso
pais, a producéo tedrica de Carlos Matus, introduz componentes e técnicas novas
para assegurar participacdo e comprometimento no processo de elaboracdo do
planejamento. Sugere atencdo particular aos interesses dos diferentes atores
envolvidos no processo e enfatiza a andlise situacional.

Tratando-se de duas concepgdes cujos postulados influenciaram e
influenciam os modelos de planejamento estratégico da empresa pesquisada,
elabora-se, a seguir, resenha tedrica sobre o BSC e sobre o Planejamento
Estratégico Situacional. Apds, sintetizam-se os conceitos inerentes ao Planejamento
Estratégico, reproduzem-se as definicdes estratégicas adotadas pelo SERPRO e
descrevem-se as mudancas em curso, voltadas a assegurar maior participacdo dos

funcionarios na elaboracdo do Planejamento Estratégico.

2.1. BALANCED SCORECARD

O advento da era da informacéo, no final do século XX, tornou obsoletas
muitas teorias referentes a concorréncia. As empresas ja ndo conseguiam obter
vantagens competitivas com os modelos de gestdo em uso. Ainda neste contexto,
Kaplan e Norton (1997, p. 3) recordam que o “impacto da era da informacao € ainda
mais revolucionario para as empresas de servico do que para as industrias. Muitas
empresas de servico, principalmente dos setores de transporte, servico publico,
comunicacao, financeira, e assisténcia meédica, conviveram por muitas décadas com
um confortdvel ambiente ndo competitivo”.

O Balanced Scorecard foi desenvolvido pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992. Utiliza métodos baseados
em metodologias consagradas no meio empresarial que permitem estabelecer um

sistema de gerenciamento voltado ao cumprimento da misséo, por meio da traducgao
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das estratégias em objetivos operacionais.

Desde que foi criado, o BSC vem sendo utilizado por centenas de
organizagfes do setor privado, publico e de organizagbes ndo governamentais do
mundo inteiro, e foi reconhecido como uma das praticas de gestdo mais importantes
e revolucionarias dos ultimos anos.

Segundo Kaplan e Norton (2006, p.45), o Balanced Scorecard é o mecanismo
ideal para descrever a proposta de valor da organizagéo e, em seguida, para alinhar
0S recursos da corporagao, com vistas a aumentar a criacao de valor.

O Balanced Scorecard traduz a missao e estratégia em objetivos e medidas,
organizados em quatro perceptivas: financeira, clientes, processos internos e

aprendizado e crescimento, conforme mostrado no Quadro 3.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para 0s
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, Visao e NEQO(’ID

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em guais processos devemos

nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Quadro 3 — Perspectivas do Balance Scorecard
Fonte: Estratégia em Acao, Kaplan e Norton (1997)
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O acompanhamento dos indicadores de desempenho financeiro revela se a
estratégia adotada esta contribuindo para a melhoria dos resultados da empresa. Na
perspectiva clientes empregam-se afericdes sobre a importancia que a empresa tem
para o cliente. Na perspectiva dos processos internos, as atividades devem estar
voltadas para o atendimento das expectativas dos clientes. Por fim, a perspectiva
aprendizado e crescimento esta relacionada com a melhoria continua dos processos
operacionais e a capacidade de inovar para ingressar em novos mercados.

No ano de 2009, o Balanced Scorecard completou 17 anos, desde entdo é

considerado um dos métodos de gestdo mais importantes das ultimas décadas.

O principal mérito deste método é a sua capacidade de poder medir tudo e dar
uma visdo completa da organizagcdo aos gestores, permitindo que as empresas
sejam geridas de forma proativa e com a flexibilidade exigida pelo mercado, bem
como a eficicia no uso das informacdes estratégicas para a tomada de decisdo no

curto e no longo prazo.

2.2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Conhecer é ganhar a liberdade para decidir entre opgdes, planejamento é

uma medicdo entre o conhecimento e a acdo. (Carlos Matus, 1989, p.156)

Carlos Matus, economista chileno, graduou-se na Universidade do Chile em
1955 e um ano apos recebeu o titulo de Master em Economia da Universidade de
Harvard, atuou na Comissao Econb6mica para a América Latina (CEPAL) nas
décadas de 60 e 70 e participou da administracao publica como Ministro do Governo
de Salvador Allende, em 1973, no Chile.

Os conhecimentos obtidos com mais de 20 anos de aplicacdo de técnicas de
planejamento econémico na América Latina,colaboraram para que Carlos Matus
apresentasse uma proposta tedrica-metodoldgica para elaboracédo do planejamento.
A proposta de Matus ndo deixou inteiramente de lado as caracteristicas do

planejamento tradicional e normativo, mas evoluiu em Vvarias questdes,



28

principalmente, introduzindo o conceito e a pratica situacional para o planejamento,
conhecido como Planejamento Estratégico Situacional (PES).

Carlos Matus (Huertas, 1996, p103), salienta que o ponto-chave consiste em
entender que o planejamento é o resultado de uma medicdo entre o conhecimento e
a acao. Explica que o PES é constituido por quatro momentos, sendo que os trés
primeiros apontam para metodologias e teorias para acumular conhecimento antes
de agir. Neles se promove a identificacdo, a selecdo de problemas e a respectiva
explicagcdo situacional. Apos, sdo elaboradas as analises do cenério, estratégia e os
planos de contingéncia. O ultimo é o momento tatico operacional, onde a acéao é
executada com o suporte do plano. E importante salientar que o planejamento
estratégico situacional trabalha com o conceito de problemas, ameacas e
oportunidades.

A seguir apresentamos 0s quatro momentos do Planejamento Estratégico

Situacional:
OS QUATRO MOMENTOS DO PES
M1 = Momento Explicativo (foi, é, tende a ser)
M2 = Momento Normativo-Prescritivo (deve ser)
M3 = Momento Estratégico (pode ser do deve ser)
M4 = Momento Tatico Operacional (fazer e recalcular)

Quadro 4 — Os Quatro Momentos do PES
Fonte:Publicacdo de Martha Cassiolato, ENAP, 2009

Momento explicativo , voltado a ampliar a compreensédo coletiva da realidade por
meio da identificacdo dos problemas declarados pelos atores. Comeca com a
enumeracao e identificacdo dos problemas reais e termina com a explicacao de cada
um, obtida através da técnica situacional, com a construcao da arvore explicativa e a
selecdo dos nos criticos de cada problema. Na explicacdo da realidade sé&o
admitidas varias informacdes, pois a abordagem é sempre situacional, considerando
as diferentes percepc¢les e interesses dos diversos participantes. No Anexo E é

apresentada sua arvore explicativa.
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Momento normativo prescritivo, compreende a identificacdo, selecéo, priorizacao
de problemas e determinacdo das causas. Comeca o desenho do conjunto de acdes
e operacfes necessdrias para atacar as causas fundamentais dos problemas,
denominadas nds criticos, vide o conceito de nés criticos no Quadro 4. Neste
momento € definido o plano, adotando-se uma dinamica modular: as formulagdes

sao constantemente reformuladas, como forma de acumulacédo de conhecimento.

CONCEITO DE NOS CRITICOS

Uma causa para ser considerada um no critico é necessario que satisfaca, simultaneamente,

as seguintes condicdes:

1. Ter alto impacto sobre o problema;

2. Ser um centro pratico de acgado, ou seja, o ator deve poder agir de modo pratico, efetivo e direto
sobre a causa, sem a necessidade de ver-se obrigado a agir sobre as causas da causa;

3. Ser um centro oportuno de ac¢ao politica durante o periodo do plano, o que implica o julgamento
preliminar de sua viabilidade politica e da relacédo custo-beneficio politico.

Quadro 5 — Conceituacao de NGs Criticos
Fonte:Publicacdo de Martha Cassiolato, ENAP, 2009

Momento estratégico, tem propdsito de formular um conjunto de propostas praticas
e tedricas para viabilizarem o plano e garantirem sua realizacdo. O conhecimento do
cenario torna-se muito importante, pois permite uma simulacdo sobre as condi¢des
futuras e a antecipacdo de problemas, a tempo de formular melhores estratégias
para eficacia do plano.

Segundo Matus (Huertas, 1996,p104), depois que um problema passou por
estes trés momentos s6 mudou o conhecimento da equipe a respeito do mesmo,

mas ainda necessita de uma acao, que é definida no momento 4.

Momento tatico-operacional € o mais importante, nele decide-se tudo a respeito
das acOes a implementar. O planejamento da ac&do tende a ser um processo
continuo, com a introducdo dos aprimoramentos que se fizerem necessérios. Cada
etapa do planejamento estratégico situacional s6 termina quando o plano é

executado e avaliado.

Finalmente, cabe salientar que o método PES foi introduzido no Brasil a partir




30

da década de oitenta, sendo amplamente disseminado e utilizado, particularmente

no setor publico.

2.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ANTERIOR DO SERPRO

O Planejamento Estratégico anteriormente adotado pelo Serpro era um

processo corporativo com atribuicdes voltadas para a formulacdo das estratégias

organizacionais, monitoramento do desempenho empresarial e alinhamento das

Unidades Organizacionais e pessoas em relagdo aos Componentes Estratégicos, a

seguir conceituados no Quadro 5.

Véarias empresas podem atuar dentro do mesmo negdcio, porém o que as

distingue é a sua missao, seu papel dentro deste negécio. Algumas missdes

sdo complementares, outras semelhantes, e, portanto, concorrentes.

(Vasconcellos e Pagnoncelli, 2001, p.85)

COMPONENTES ESTRATEGICOS

CONCEITO

Visdo refere-se ao que a organizagdo deseja ser no futuro.

Missio representa sua razéo de ser, seu papel na sociedade, define
0 negocio, delimitando o seu ambiente de atuacao.

L campo de atuacdo da organizacdo, considerando

Negocio ) N . - .
atendimento as necessidades dos clientes e a tecnologia
necessaria para satisfazé-las.

Premissas s&o as proposicdes que orientam a organizacgao.

Valores crencas que a empresa pratica e estdo profundamente

enraizadas.

Forca Motriz

sdo as geradoras de riqueza nas organizacdes.

Fatores Criticos de Sucesso

desafios a serem superados.

Quadro 6-— Componentes Estratégicos
Fonte: Elaborado pela autora
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A partir desta linha de raciocinio, o0s componentes estratégicos do Serpro
foram definidos e periodicamente revisados pela equipe gestora da empresa. No
Quadro 6, sdo apresentados 0os componentes estratégicos atuais da empresa.

Visao Missao

Prover e integrar solu¢g6es em Tecnologia da Informacéo e
Comunicagbes para o éxito da gestéo das finangas publicas
e da governanca do Estado, em beneficio da sociedade.

Lider em solugdes de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdes para
realizacao das Politicas Publicas.

Negdcio Valores

Respeito as pessoas. Responsabilidade social e cidadania.

Integridade profissional e pessoal. Orgulho de trabalhar no
Tecnologia da Informacéo e Serpro. Gosto por desafios. Compromisso com resultados.
Comunicagdes Competéncia técnica. Confianca e credibilidade.

Confidencialidade e seguranca das informacdes.

Forca Motriz Fatores criticos

Disponibilidade e utilidade;
Capacidade de inovar e realizar. Competitividade e dominio tecnolégico.

Premissas

Conquistar reconhecimento de Clientes, Estado e Sociedade. Prestar servicos com pontualidade,
inovacédo, qualidade e seguranca. Manter os servidores comprometidos e motivados. Orientar a
gestao para resultados, lucratividade e competitividade. Empregar solu¢des inovadoras com
tecnologia adequada. Praticar gestdo integrada e participativa. Atuar com ética e responsabilidade.

Quadro 7 — Componentes Estratégicos do Serpro
Fonte: Revista TEMA N° 186 (2009) e Relatorio de Gestédo 2008

O processo utilizado para o Planejamento Estratégico do Serpro

fundamentava-se na metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

Dentro do contexto desta teoria, o Serpro formulou seu Planejamento
Estratégico por varios anos. O processo era conduzido pela Unidade de Alinhamento
Estratégico, Planejamento e Desempenho Empresarial, 6rgao vinculado diretamente
a presidéncia da Empresa. Iniciava-se com a analise do cenario, realizada utilizando-

se a Matriz de Relacionamento SWOT (Strenghts — forcas, Weakness — fraquezas,
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Opportunities — oportunidades, Threats — ameacas). Na continuidade, foram
identificadas as forcas propulsoras (capacidades), as fraquezas (possibilidades de
melhoria), referentes as quatro perspectivas, e no caso do Serpro, a sociedade e as
pessoas tiveram destaque - resultados, clientes e sociedade, processos, tecnologia e
pessoas. Nesta fase, para a analise, era formado um grupo multifuncional, com
representantes de todas as areas da empresa.

A definicdo das estratégias realizava-se por meio de Workshop com a
participacdo da alta lideranca. O resultado deste trabalho formava o Painel
Estratégico do Serpro, que direcionava a elaboracdo dos planejamentos setoriais,
realizados pelas varias unidades da empresa, com vistas a assegurar que as metas

empresariais estabelecidas na época fossem atingidas.

Os resultados gerados no Workshop de Planejamento Estratégico com a alta
lideranca e os painéis taticos das Unidades Organizacionais eram divulgados para
todos os empregados por meio da intranet da empresa e dos periddicos

corporativos. No Quadro 7, apresenta-se o Painel Estratégico do Serpro resultante

do processo de Planejamento Estratégico desenvolvido em 2005/2006.

CLIENTES E
PERSPECTIVA RESULTADO SOCIEDADE PROCESSO |TECNOLOGIA PESSOAS
Foco nos
projetos Manter
prioritarios do atualizada a
governo. infra-estrutura
Ampliar a tecnolégica.
Objetivos Garantir o competitividade ' Garantir a Intle_rnahzar € Reter e valorizar
Estratégicos resultado no mercado de  gycelancia ap |ca|r . o capital
empresarial. | 1ecnologiada 44 servicos. tecnologias humano.
|nformagao e competitivas.
Comunicacdo Garantir o
(TIC). langamento de
Aprimorar o solugdes
modelo de estratégicas.
negaocios.
Percentual de  Percentual de | Atualizacéo Percentual de
Margem participacdo no Acordo de te<_:nol(_’)gica._ satisfagdo das
Indicadores EBITDA or¢amento de Nl’ve! de Eficacia da infra- pessoas.
Resultantes Saldo de TIC do cliente. |Servico (ANS) | estrutura. Valorlzagao e
caixa Ind!ce de adequados Percentqal de reconhecimento.
ROE satisfacdo de | aos Acordo tecnologias Percentual de
clientes. Operacional | competitivas ja | satisfacdo das
Imanem de Servico anlicadas. nessnas com
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CLIENTES E
PERSPECTIVA RESULTADO SOCIEDADE PROCESSO |TECNOLOGIA PESSOAS
corporativa. (AOS). N° solucdes valorizacado e
Percentual de | estratégicas reconhecimento.
polos desenvolvidas.
qualificados
em CMMI.
Parcerias . .
Expansio da ) estratégicas Gestao da infra-
receita. Integra_gao e com clientes. estrutl{rq
Fatores Criticos | Aplicacédo de rr:glcrg;a(\)ge Alocacao de téi?g'gg'ca'
de Sucesso recursos em g X recursos int lizacs
tecnologia. eguranca. orcamentarios INternalizagéo
Recebimento Templo 9e a projetos. de teEnologlas.
de clientes. aquisicao. Responsabi- AdogNao de
) ) padrdo aberto.
lidade social.
Percentual de , Percentual de percentual da
Crescimento base de
aumento da ANS . ~
) do orcamento : configuracao
receita monitorados. :
. de TIC em atualizada.
proveniente ~ Percentual de P
. relacdo ao Eficiéncia da
dos servicos. uso do PSDS. |.
orgcamento o ~ infra-estrutura.
. Taxa de o NCIntegragbes ; ..
Indicadores aolicacio de inicial. de processos Indice de
Direcionadores plicag Percentual de proce conclusividade
recursos em . corporativos. .
: projetos do do ciclo de
tecnologia. P Tempo de . .
portfélio com e internalizacao
Percentual de aquisicao. -
. recursos o ; tecnologica
recebimento N° de projetos | ; .
alocados. . Indice de
do indice Ethos,  98"€nciados utilizacéo de
faturamento. ' no PGPS.

cadigo aberto.

Quadro 8 — Painel Estratégico do Serpro

Fonte: Revista TEMA N° 186 (2006)

2.4. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ATUAL DO SERPRO

Mudar o qué?

Mintzberg (2000, p.239) observa que uma organizacao pode mudar com certa

facilidade uma linha de produto ou um grupo de pessoas. No entanto, se quiser

mudar a visdo ou a estrutura sem mudar mais nada é in6cuo .

Nao faz sentido

mudar a estrutura sem mudar sistemas e pessoas, ou mudar a visdo sem repensar

posicdes estratégicas e também reprojetar programas e produtos.

Entretanto, numa organizacdo em que a maioria dos componentes da direcao

€ substituida periodicamente, a empresa precisa ser mudada de forma séria e
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abrangente . O segredo € a alta direcdo avaliar o que pode ser mudado e deixar para

0s outros as tarefas de mudar, recomenda Mintzberg (2000, p.243).

A lideranca e o gerenciamento situacionais com relacdo ao planejamento,
solucdo de problemas e tomada de decisbes sdo fundamentais para que
uma organizacdo se torne a Organizacdo do Futuro. (Scott e Tuttle, 1993,
p.22)

Na maior parte da literatura existente sobre o assunto, o conceito de
estratégia esti associado a estabilidade e ndo a mudancas. As empresas seguem
estratégias para fins de consisténcia, mas as vezes ha necessidade de mudancas
estratégicas, com o fim de descartar direcbes estabelecidas em resposta a um
ambiente mudado.

Sink e Tuttle (1993, p.20) identificam as seguintes tendéncias no
desenvolvimento do planejamento estratégico nas organizacgoes:

* envolver mais pessoas dentro da empresa,;

* ser estruturado, no entanto menos formal;

* enfocar o plano e o processo;

e comandar e controlar o orgamento;

* promover maior equilibrio entre marketing, financas e operacoes;

* ampliar os horizontes do planejamento.

O Planejamento Estratégico Participativo do Serpro, adotado em 2008, foi
desenvolvido a partir da metodologia criada pelo chileno Carlos Matus, Planejamento
Estratégico Situacional (PES). Foram feitas adaptacées com o objetivo de adequar o
processo a realidade da empresa. Francisca Simfes (2009), coordenadora
estratégica de Planejamento e Desenvolvimento Organizacional do Serpro, explica:
“Utilizamos o PES como ponto de partida e o adaptamos para estar mais adequado
a capilaridade e as especificidades da instituicao”.

A ideia era aliar planejamento estratégico a participacdo. Mas como fazer
isso numa empresa com mais de 10 mil empregados dis  tribuidos por

todo o pais? Para superar esse desafio, 0 Serpro desenvolveu, em 2008,
uma metodologia prépria e institucionalizou uma nova forma de pensar a
empresa. O slogan “Entender para Construir Juntos” sintetiza a filosofia do
primeiro Ciclo de Planejamento Estratégico Participativo da instituicdo, que
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deve ser concluido em 2010. (Revista TEMA, Edicdo 197, 2009)

O novo processo implementado para a formulagdo do Planejamento
Estratégico foi adaptado e dividido em cinco momentos, um a mais que 0 proposto

no PES, todos alinhados aos conceitos de Carlos Matus, a seguir descritos:

Momento Diretivo: nesta etapa a diretoria da empresa fez o diagndstico do
ambiente interno e externo e definiu os direcionamentos estratégicos do Serpro. No
Quadro 8 estao apresentadas as cinco diretorias da empresa e uma breve descricéo

de sua area de atuacao.

O SERPRO ESTA SEGMENTADO EM CINCO DIRETORIA

Area comercial do Serpro, se relaciona diretamente
com os clientes, seus objetivos séo de captar
novos clientes, negociar e fechar contratos de
prestacao de servi¢os.

Diretoria de Relacionamento com Clientes

Area produtiva do Serpro, disponibiliza os recursos

Diretoria de Operacfes o R )
necessarios para realizacéo dos servigos.

Assessora todas as outras areas da empresa e
seus processos, engloba Recursos Humanos,
Responsabilidade Social e Cidadania, Logistica,
Aquisicbes e a Universidade Corporativa.

Diretoria de Administracdo

Realiza a gestdo econdmico-financeira, dentro de
premissas de governanca corporativa, para
viabilizar a sustentabilidade empresarial e para
suportar a tomada de deciséo.

Diretoria de Gestao Empresarial

Area cujos objetivos s&o a racionalizagéo e o
Diretoria de Desenvolvimento melhor aproveitamento dos recursos de
desenvolvimento de sistemas.

Quadro 9 — Diretorias do Serpro
Fonte: Portal do Serpro - 2009

Momento Explicativo: Nesta fase foi feita a identificacdo dos problemas e suas
respectivas causas e consequéncias. Representantes das regionais e da sede
participaram de um workshop e, durante dois dias, analisaram e discutiram causas
fundamentais dos problemas, finalizando com a construcdo de dez “arvores de

problemas” e seus respectivos “nos criticos”.
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Momento Normativo: Nesta etapa toda a empresa participou efetivamente do
processo. ApoOs a realizacdo de treinamento e palestras explicativas abertas para
todos os servidores foram coletadas propostas de solucdo para a resolucdo dos
problemas explicados no momento anterior. Foi utilizado o aplicativo Sistema
para Controle, Acompanhamento e Avaliacao de Resultados (e-Car) , onde foi criado
um modulo exclusivo para os empregados conhecerem os problemas, as causas, 0s
nés criticos e as consequéncias, e encaminharem suas sugestées de solucdo. No
Quadro 9 esta o convite da empresa para 0s empregados participarem do processo
de planejamento e no Quadro 10 é apresentado o cronograma do momento

normativo.

O SERPRO CONVIDA VOCE PARA PARTICIPAR DA SOLUGCAO DO S PROBLEMAS DA
EMPRESA

Durante o Workshop de Planejamento Estratégico Participativo do Serpro, nos dias 15 e 16 de
outubro, foram definidos os nés criticos e focos de resultados para 10 problemas corporativos
selecionados pela Diretoria, para serem trabalhados no biénio 2009-2010.

Vocé esta convidado a participar, trazendo sua experiéncia e conhecimento para a solugdo desses
problemas. Leia com atengdo os problemas descritos e busque solug8es para os nds criticos, tendo
em mente os focos de resultados como direcionadores para o escopo de sua solugéo.

Para enviar sua Proposta de Solugdo é necessario cadastrar-se no perfil Planejamento do Sistema

e-Car.

Quadro 10 — Convite aos Empregados
Fonte: Informe n° 180 - 21 de outubro de 2008 —

Atividade Envolvidos Data

Representantes da Diretoria nas regionais

Divulgacéo interna nas Regionais 20 a 29/10
e empregados
Videoconferéncia da Diretoria Diretoria e empregados 29/10
Encaminhamento das propostas de Empregados, Comité Estratégico e
~ L - A . 22/10 a 7/11
solucdes para analise e selecdo Escritérios de Projetos

Andlise preliminar da viabilidade das Comités de Solugdes de Problemas,

propostas de solugBes Comité Estratégico 10/11 a 14/11

Quadro 11 — Cronograma de Divulgacéo
Fonte: Informe n° 180 - 21 de outubro de 2008
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Momento Definicdo Estratégica: Nesta fase foram criados subcomités divididos por
temas, para analisarem as propostas de solucdo mais adequadas, considerando a
viabilidade técnica, politica e de governabilidade das contribui¢cdes. Ao final desta
etapa, as propostas dos empregados selecionadas foram encaminhadas aos
autores que junto com as areas responsaveis pelo tema, transformaram as
sugestbes em projetos, com objetivos definidos, marcos de entrega e previsao de
recursos.

Momento Tatico-operacional: Compreende a finalizagdo do processo de
Planejamento Estratégico Participativo, o inicio da execucdo efetiva dos projetos
aprovados e 0 monitoramento dos resultados alcancados por meio de indicadores e
metas, cujos resultados serdo direcionadores para o prosseguimento ou a busca de
corregbes dos projetos. No final, procura-se fazer o alinhamento dos projetos do

Serpro com as politicas e projetos do governo.
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3. METODO

Método cientifico € o conjunto de procedimentos validados pela comunidade
cientifica, com autoridade na questdo examinada, que possibilitara confirmar ou néo
o conhecimento gerado através da analise profunda do tema. Neste trabalho, por ser
analisada a ocorréncia de uma mudanca n&o gradual na forma e intensidade da
participacdo dos funcionarios na elaborag¢do do Planejamento Estratégico do Serpro,
foi empregado o meétodo cientifico, fundamentado no conceito de mudanca

qualitativa e quantitativa.

3.1. DEFINICAO DO METODO

Os conceitos de método, segundo Marconi e Lakatos (1983, p.41) “tendem a
enfatizar que as regras (que obtém éxito) discerniveis na pratica cientifica ndo séo
canones intocaveis: ndo garantem a obtencao da verdade, mas facilitam a deteccéo
de erro, sendo fruto de decisdes tomadas de forma sistematica para ordenar a
atividade cientifica”.

Na evolucdo dos conceitos, observa-se que ha a necessidade de repeticdes
dos procedimentos, a comprovacao das hipéteses e a universalidade do método, a
fim de permitir que outro pesquisador cientifico refagca os procedimentos e
compreenda o caminho seguido no processo de investigagao.

Resumindo, o método € um processo racional para chegar ao conhecimento
ou a demonstracdo da verdade. Realiza-se por meio de um conjunto de acles de

investigacao sistematizadas e com sequéncia definida.
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3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

7

A pesquisa cientifica é um processo de estudo que induz a geragdo de
saberes, com vistas a producdo de novos conhecimentos para confirmar ou
contestar os pré-existentes.

A pesquisa exploratdria tem por objetivo tornar o problema mais explicito,
por meio do aprimoramento de ideias, obtido com o estudo de referenciais que
podem modificar conceitos existentes ou desenvolver novos.

O objeto deste estudo - mudancas implementadas no Planejamento
Estratégico do Serpro - foi analisado com vistas a estimar a sua validade na
empresa, na percepcdo dos funcionarios e dos dirigentes, e a propor novos
conhecimentos que tornassem possivel a implementacdo de melhorias no processo
de planejamento estratégico.A pesquisa exploratoria, com abordagem qualitativa e
quantitativa e procedimentos direcionados para o estudo de casos, apoiados em
pesquisa bibliogréafica, foi o método empregado para esta finalidade.

Silva (2001, p.20) classifica as pequisas sob o ponto de vista de sua forma
de abordagem do problema, objetivos e procedimentos técnicos. A seguir, a
descricdo das formas de pesquisa adotadas neste estudo.

Quanto a abordagem do problema:

Pesquisa Qualitativa, possui contexto subjetivo de dificil tradu¢cdo em nameros. Nao
utiliza métodos e técnicas estatisticas, é descritiva, em sua maioria os dados séo
analisados de forma intuitiva pelo pesquisador. E premissa deste tipo de pesquisa,
atribuir significado aos fen6menos interpretados no estudo.

Pesquisa Quantitativa, ao contrario da anterior, possui contexto objetivo, assume que
todas as informacfes podem ser quantificadas e traduzidas em nameros, requer a
aplicacao de recursos estatisticos para a analise dos dados.

Quanto ao objetivo:

Pesquisa Exploratdria, na maioria dos estudos assume a forma de pesquisa
bibliografica e estudo de caso. Visa proporcionar maior conhecimento do objeto em
estudo, com a finalidade de detalhar o problema e a construcdo de hipotese. Esta

7

pesquisa € realizada por meio de levantamento bilbliografico, questionarios,
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entrevistas e analise de exemplos.

Quanto aos procedimentos técnicos:

Estudo de caso, neste procedimento técnico é feito um profundo estudo de caso, de
maneira a ampliar o conhecimento e o fornecimento de detalhes.

Pesquisa Bibliogréafica, realizada por meio do estudo do tema em livros, artigos

publicados e demais materiais disponiveis na internet.

3.3 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

A primeira tarefa do pesquisador é determinar o que pretende explorar.
Para Lakatos e Marconi (1982 p.22) "...nem sempre € facil determinar o que se
pretende investigar, e a realizacdo da pesquisa, é ainda mais dificil, pois, exige, do
pesquisador, dedicacéo, persisténcia, paciéncia e esfor¢co continuo”.

A investigacdo presume conhecimento anterior e uso de uma metodologia
adequada. A premissa é reforgada por Silva (2001 p.22), ao afirmar: "Para que o seu
estudo seja considerado cientifico vocé deve obedecer os critérios de coeréncia,
consisténcia, originalidade e objetivacao”

Os procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho, desde o inicio do
planejamento da pesquisa até o resultado final, compreenderam as seguintes
etapas:

Especificacao dos objetivos:

O objetivo geral foi explicitado por meio da questdo relativa a participacdo dos
servidores apd6s a mudanca no Planejamento Estratégico do Serpro. Na sequéncia,
foram desdobrados quatro objetivos especificos com vistas a responderem a
questao da pesquisa levantada.

Escolha do Tema:

O projeto da pesquisa esteve direcionado para um tema factivel, passivel de ser

investigado cientificamente e com utilidade para a empresa.

"O tema é um aspecto ou uma area de interesse de um assunto que se
deseja provar ou desenvolver. Escolher um tema significa eleger uma parcela
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delimitada de um assunto, estabelecendo limites ou restricbes para o
desenvolvimento da pesquisa pretendida” Silva (2001 p.30).

Levantamento de Dados:

Os dados foram obtidos por meio de questionario com perguntas fechadas e abertas,
que possibilitaram a obtencdo de dados para a realizacdo de andlise quantitativa e
qualitativa, respectivamente. A escolha do questionario como técnica de coleta de
dados fundamentou-se nas vantagens que o mesmo apresentou em referéncia a
abrangéncia geografica, permitindo atingir maior nimero de pessoas e economizar
tempo.

Formulacao do Problema:

O problema foi escolhido por sua viabilidade, relevancia e exequibilidade. Nesta
pesquisa foi apresentado de forma interrogativa, questionando-se a validade da
mudanca no planejamento estratégico da empresa, no que se refere & ampliacao da
participacdo dos funcionérios.

Execucédo da Pesquisa:

Consistiu na aplicacdo de tudo que foi planejado, o que se configurou na parte mais
trabalhosa da investigacdo. Apds a elaboracdo do questionario foi consumido um
tempo adicional para a escolha dos participantes, de forma a envolver todas as
regides onde o Serpro estad presente e manter uma proporcdo de dois tercos de
empregados e um terco de chefias. Exigiu persisténcia e efetivo controle dos
instrumentos de pesquisa, a fim de evitar desvios resultantes de informacgdes
tedenciosas.

Procurou-se dotar de textos explicativos algumas perguntas do questionario,

com vistas a obtencéo de informacfes mais ricas sobre o assunto abordado.
Elaboracédo dos Dados:
Realizou-se uma selecao criteriosa dos dados, buscando-se suporte na revisao de
literatura para a verificacdo da qualidade e suficiéncia dos mesmos. Apds, os dados
foram estratificados por tipo (qualitativos e quantitativos) e agrupados por
semelhanca de assunto para facilitar a relacéo entre os mesmos.

Neste trabalho, também os classificamos de acordo com o cargo e a fungéo
ocupada pelo entrevistado. No item 3.4, foi feita a descricdo do universo e da

amostra utilizada na pesquisa.
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Analise e Interpretacdo dos Dados:

Mostrou a relacdo existente entre o problema e os demais fatores estudados,
ensejando o aprofundamento da interpretacdo e do relacionamento das respostas
obtidas, de forma a gerar conclusdes consistentes.

3.4 AMOSTRA DA PESQUISA

A pesquisa abrangeu todo o corpo funcional da empresa, ocupantes da
funcdo de chefia e demais servidores, exclusivamente do quadro interno, definida
por amostragem nao probabilistica. O tamanho da amostra foi definido com auxilio
de especialistas no assunto, a equipe responsavel pela sistematica de realizacao de
pesquisas académicas no Serpro, Universidade Corporativa do Serpro (UniSerpro)

A opcao por este tipo de amostragem trouxe como vantagem. a possibilidade
de usar critérios objetivos na selecdo dos individuos, dentro do universo de 7.526
servidores do quadro interno. Desta forma, ampliou-se a probabilidade de obter
dados primarios de boa qualidade e, consequentemente, chegar a formulacfes de
conclusfes validas.

Definiu-se dois grupos, um de chefias e outro de servidores, ambos de
diferentes regides geograficas e ocupantes dos trés cargos de carreira da empresa;
analista, técnico e auxiliar. Nao participaram da pesquisa os integrantes do quadro

de Prestador de Servi¢co Externo (PSE).

3.5 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Pereira, J.C. (2009, pag 30), "..na mensuracdo de eventos
qualitativos o que é pertinente lembrar é a distingdo entre objeto e atributo: o dado
qualitativo ndo é uma estratégia de mensuracdo de atributos, ou seja, o0 objeto da

mensuracao nao é o objeto em si, mas seus predicados”.
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Os dados foram coletados por meio de questionario com questdes fechadas,
orientadas para respostas diretas, e perguntas abertas que permitem uma analise
mais aprofunda. As informacgdes sobre o perfil dos entrevistados sao requeridas de
forma padronizada, através de itens objetivos, tais como: cargo, fungdo, cidade,
regional e orgao.

Devido a presenca do Serpro em todo o territério nacional, o0 modo de
abordagem ao entrevistado foi, preferencialmente, por email, utilizando o correio
eletrébnico empresarial. No entanto, houve a possibilidade de alguns entrevistados
optarem por audio conferéncia ou entrevista pessoal.

Informacdes documentadas pela empresa, obtidas na avaliacdo da
implementacdo do novo método de Planejamento Estratégico Participativo, também,
fizeram parte dos dados analisados.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Galileu, em seus estudos, pregava que deveriamos medir o mensuravel, e o
imensuravel e tornar mensuravel o que a primeira vista nos parecia nao ser. Ainda,
atribui-se ao mesmo autor: "Tudo na natureza é passivel de mensuracdo, basta
identificar qual numerus € adequado a esta tarefa”.

Os dados obtidos nas perguntas fechadas (quantitativas) foram estudados por
meio de analise estatistica simples, evidenciando os aspectos mais relevantes
identificados por uma maior incidéncia de escolha.

Apesar da subjetividade das informacgfes da pesquisa, no que se refere as
perguntas abertas (qualitativas), foi possivel obter um resultado consistente,
seguindo um caminho coerente na analise interpretativa, e mantendo a neutralidade
em relagdo as informacgdes coletadas.

O estudo documental foi realizado através da analise dos relatérios da
empresa, pesquisa bibliografica e demais documentos utilizados para a realizacéo

desta etapa.
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3.7 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A ultima fase da metodologia da pesquisa cientifica, depende da concluséo de
todas as etapas descritas nos capitulos anteriores.

Com forma concisa e clara, apresentaram-se 0s resultados mais relevantes,
enfatizando sua vinculagdo com a pesquisa.

As condideracdes finais retomaram aspectos da abordagem teodrica,
relacionando as constatacdes empiricas resultantes da aplicacdo e analise do
guestionério junto a funcionarios do Serpro, com as licbes presentes nas obras dos
autores dos modelos de gestéo e planejamento, o BSC e o PES.
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4. ANALISE DOS DADOS.

A pesquisa foi realizada nos meses de agosto e setembro de 2009. A analise
dos dados e a redacéo do relatoério final foram elaboradas no més seguinte.

Os questionarios, vide Apéndice A, foram enviados para todas as regides
geograficas onde a empresa esta presente. A maioria dos respondentes sdo da
regido Sul, local de trabalho da pesquisadora, como visto na Tabela 4.

Varios questionarios nao retornaram, este fato mostrouque o contato pessoal
da pesquisadora com os respondentes em sua regidao teve influéncia no retorno dos
mesmos. Também, permitiu constatar que a impossibilidade de um contato pessoal
com os entrevistados, em fung&o do tempo reduzido e da distribuicdo geogréfica dos

respondentes, foi um fator que influenciou nos resultados.

RESPONDENTES POR LOCALIDADE

Cidade Percentual
Porto Alegre 64,2 %
Brasilia 16,7 %
Uruguaiana 55 %
Belém 55 %
Salvador 2,7%
Fortaleza 2,7%
Novo Hamburgo 2,7 %1

Tabela 4 — Percentual de Respondentes por Localidad e
Fonte: Elaborado pela pesquisadora outubro/2009

O retorno das respostas dos empregados que ocupam funcéo de chefia, e dos
demais empregados seguiu a mesma propor¢cdo utilizada para envio dos
guestionarios, um terco foi encaminhado para as chefias e dois tercos foram
enderecados para empregados nao ocupantes de funcdo gerencial. A Tabela 5

apresenta os dados que comprovam esta afirmativa.

RESPONDENTES DA PESQUISA

Chefias 31 % Analista 22 %
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RESPONDENTES DA PESQUISA

Técnico 9%

Analista 25%
N&o Chefias 69 % Técnico 22%

Auxiliar 22 %

Tabela 5 — Percentual de Respondentes da Pesquisap or Cargo
Fonte: Elaborado pela pesquisadora - Outubro/2009

Os resultados obtidos na analise das respostas dos questionarios foram
apresentados em duas etapas. Na primeira, pesquisa quantitativa, estdo o0s
resultados referentes as questdes com perguntas fechadas e na segunda, pesquisa

gualitativa, estdo os resultados relativos as questdes abertas.

4.1 RESULTADO DA PESQUISA QUANTITATIVA

Os dados coletados nas perguntas fechadas séao apresentados de forma
consolidada no Apéncice B, onde constam todas as op¢oes de resposta e respectivo
percentual de escolha.

A analise a seguir apresentada, registra os fatos correspondentes aos
percentuais predominantes obtidos na consolidacdo das respostas de todos os
respondentes, independente da funcéo e cargo:

e 69,0% dos respondentes aceitam as mudancas como um novo desafio e
procuram entendé-las e acompanha-las. Esta questdo mostrou a predisposicdo em
aceitar as mudancas que ocorrem nos varios ambitos da empresa.

e 36,0% conhecem 0s processos basicos do planejamento estratégico.

e 54,0% consideram importante o0 planejamento estratégico porque
desempenham atividades vinculadas ao plano da sua Unidade.

e 61,0% dos que participaram das palestras, videoconferéncias e acessaram 0s
softwares, responderam que estas alternativas foram suficientes para o bom
entendimento da nova metodologia de planejamento estratégico. Foram excluidos

desta avaliacdo os 38,0% que responderam que nao participaram.
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e 37,0% dos entrevistados nao tiveram envolvimento com o planejamento
estratégico, mas buscaram informacdes por meio de palestras, informes,
videoconferéncia, etc.

e 69,0% dos que participaram do Planejamento Estratégico Participativo
consideraram que seus conhecimentos a respeito da empresa melhoraram.

e 46,0% acreditam que as mudancas ocorridas na empresa melhoraram o
processo do planejamento estratégico.

e 49,0% responderam que tiveram facilidade para entender a metodologia
adotada.

e 44,0% relataram que as informacfes disponiveis foram suficientes para
compreenderem 0s problemas estratégicos e seus respectivos pontos criticos
(causas principais).

O Apéndice C apresenta o quadro de dados estratificados por tipo de
respondentes, retratando somente as opcdes com maior incidéncia de escolha. A
seguir, apresentou-se a analise dos fatos correspondentes aos percentuais
predominantes, obtidos da sintese das respostas por funcao e cargo funcional:

e Os ocupantes da funcao de chefia e a maioria dos empregados do cargo de

analista e técnico declararam que encaram as mudancas da empresa como um novo
desafio, que procuram entender e acompanhar. Citaram que as mudancas
trouxeram melhorias e que o0 planejamento estratégico foi importante porque
desempenham atividades vinculadas ao plano de sua unidade.
Os ocupantes do cargo de auxiliar relataram que as mudancas no ambiente
empresarial sdo um processo natural, que conhecem superficialmente. S&o
indiferentes as mudancas ocorridas no planejamento estratégico e desconhecem a
importancia do mesmo.

e Os analistas sao os que conhecem com maior profundidade a metodologia e
0s que mais participaram do Planejamento Estratégico Participativo. Também foram
eles que mais contribuiram com sugestdes para solu¢do dos problemas da empresa,
utilizando o aplicativo e-Car para enviar suas sugestdes. Os técnicos e chefias
buscaram informacdes por meio de palestras, informes, videoconferéncia e
passaram a conhecer os processos basicos. Cabe ressaltar que, parcela semelhante

de técnicos informou que ndo conhece a nova metodologia. Os auxiliares souberam
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gue ocorreram mudancas, mas desconhecem o planejamento estratégico.

e A maioria das chefias e dos analistas responderam que a sua participacdo no
Planejamento Estratégico Participativo, melhorou seu conhecimento a respeito da
empresa, tiveram facilidade para entender a metodologia adotada e as informacoes
disponiveis foram suficientes para compreenderem os problemas estratégicos e seus
respectivos pontos criticos. Os técnicos e auxiliares nao participaram do
planejamento estratégico, ndo agregaram novos conhecimentos e mostraram-se
indiferentes as mudancas.

Grande parte dos que participaram do planejamento informaram que as
orientacdes recebidas foram suficientes, tiveram facilidade para entender a
metodologia, seus conhecimentos a respeito da empresa aumentaram e admitiram
gue aceitam as mudangas como um novo desafio. Os analistas foram os que melhor

compreenderam e mais participaram do planejamento estratégico.

4.2 RESULTADO DA PESQUISA QUALITATIVA

A analise dos dados coletados nas perguntas abertas foi realizada
conjuntamente, abrangendo tanto as respostas de ocupantes de fungao gerencial
como as respostas dos demais empregados. No Apéndice D encontram-se as
respostas obtidas para as perguntas abertas.

Com vistas a objetivar a interpretacdo, as respostas foram agrupadas por
semelhanca de assunto permitindo uma analise mais precisa das informacdes,
buscando fatores que realmente contribuissem para a melhoria do processo de
planejamento estratégico.

A analise das respostas evidenciou 0s pontos fortes e as oportunidades de
melhoria, com vistas a atender a um dos objetivos especificos desta pesquisa, qual
seja, a partir da analise destas técnicas, bem como da identificagdo dos aspectos
criticos relevantes, propor diretrizes gerais de melhoria para o Planejamento
Estratégico Participativo.

e A forma utlizada para divulgacdo da metodologia, por meio de emails,
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informes, videoconferéncias, reunides e palestras presenciais, bem como o material
disponibilizado, contribuiram para o conhecimento e o correto entendimento do
processo, na opinido das pessoas que participaram do planejamento.

e A divulgacao da nova metodologia feita pela empresa foi boa na opinido de
guem participou, mas necessita acdes no sentido de abranger um publico maior.

e As dificuldades relacionadas a comunicacdo foram citadas como uma
consequéncia do tamanho do Serpro e de sua capilaridade, fato que penalizou as
equipes do interior dos estados, pois nao tiveram acesso as videoconferéncias nem
as palestras explicativas.

e A comunicacédo realizada exclusivamente por email e informes nao teve o
efeito esperado, pois foi relatado que a comunicacéo escrita é limitada e algumas
séo descartadas e nao séo lidas.

e O paradigma que "processo de planejamento no Serpro sempre foi tratado
pela elite" precisa ser superado, os empregados tém que se sentir parte do
processo, para isto € necessario melhorar a comunicacao e formar lideres capazes
de promover o envolvimento de suas equipes nos assuntos estratégicos da
empresa.

e Um fator importante para dar credibilidade ao planejamento estratégico é
sistematizar a divulgacdo das acdes e resultados obtidos e publicar na intranet junto
com os indicadores de controle do processo.

e A divulgacdo do Planejamento Estratégico Participativo para as localidades
mais distantes, por meio do envio de midias e da disponibilizacdo de cursos na
Uniserpro, contribuira para a inclusdo de um maior numero de servidores no
processo.

e Realizacdo de palestras e seminarios com dinamicas adequadas que
propiciem melhor compreenséao por parte dos funcionarios, promoc¢ao de eventos
frequentes que requeiram o envolvimento dos empregados, realizacdo de
campanhas sobre o assunto focando a importancia do planejamento para a
empresa, sdo acdes que tém por objetivo estimular a adeséo dos empregados nas
mudancas introduzidas no planejamento.

e A maioria dos respondentes prefere a atual metodologia de planejamento

porque oportuniza a sua participagdo, proporcionando o compartilhamento de
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conhecimento, considerado um processo mais democratico.

Um fato importante a ser considerado é que, somente as pessoas que
participaram do processo responderam que tiveram facilidade para entender a nova
metodologia adotada para o planejamento estratégico, o que nos indica uma
necessidade de melhorar a participagdo para aumentar a abrangéncia da

metodologia junto a todo o corpo funcional.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como intuito buscar uma resposta para a pergunta:
Quais os principais resultados que a mudanca no Pla  nejamento Estratégico
do Serpro vem trazendo, especialmente com relacdo a participacdo dos
servidores no processo?
Prop0s-se ainda a caracterizar em linhas gerais os modelos anterior e atual de
planejamento estratégico do Serpro, identificar os aspectos criticos relevantes e
sugerir diretrizes gerais de melhoria para o Planejamento Estratégico Participativo.
Cabe, neste momento final, uma reflexdo sobre a afirmagdo de Ansoff e
McDonnell, que diz ser comum importantes mudancas estratégicas serem

implementadas sem qualquer preocupacgéo com a resisténcia delas decorrentes.

A mudanca é planejada, “explicada” aos que sao responsaveis por sua
realizacdo e a seguir, implantada. Quando a implantacédo se atrasa e ocorrem
ineficiéncias, elas séo tratadas uma de cada vez, tipicamente ao nivel do
processo de mudancga, e ndo nas raizes e origens das resisténcias

Embora seja ineficiente, esse processo nao planificado eventualmente acaba
produzindo resultados, desde que os proponentes da mudanca tenham o
necessario potencial de poder; e quanto mais drastica for a mudanga, mais
poder sera exigido. Se ndo houver poder suficiente, ou se os gestores da
mudanca perderem suas “fichas de poder” no meio do jogo, a mudanca se
interrompera e a organizacdo voltara a rotina anterior.(Ansoff e McDonnell,
p.473,1993)

Esta afirmativa nos leva a situagbes bem caracteristicas de empresas
publicas, e com boa probabilidade que ocorram se as mudancas nao forem
fortemente enraizadas e aceitas, ndo basta os administradores ensaiarem uma
grande obra e depois sairem do palco. De acordo com a assertiva de Ansoff e
McDonnell, se os gestores da mudanca perdem seu poder, existe a possibilidade da
organizacdo abandonar a nova metodologia,por isto, a grande importancia de manter
os funcionarios aliados ao novo processo.

Sink e Tuttle (1993, p.311) acrescentam que a manutencdo da mudanca é
ardua e complexa e que sua implementacdo exige que 0s gestores tenham
habilidade para gerenciar o desafio de maneira holistica — enfocando o objetivo e o

subjetivo, o racional e o irracional, o explicito e o implicito e o qualitativo e o
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quantitativo. Afirmam que € frequente ficarmos presos a conceitos que impedem o
progresso na area de planejamento. A partir desta premissa, citam os paradigmas
pertinentes, dos quais se extraem os que foram observados e aparecem relatados

no Apéndice D:

- Somente altos executivos planejam;

- Ha os que planejam e h&a os que executam;

- Como planejar é dificil e penoso, deve ser feito em estancia de lazer;

- Planejar é algo que se faz quando ndo se tem mais nada para fazer;

- N&o se pode planejar num ambiente com mais de trés a cinco pessoas;
envolver todos 0s gerentes e empregados no processo ho processo de
planejamento seria ineficiente.(Sink e Tuttle, 1993, p.77)

Os paradigmas relatados por Sink e Tuttle sdo observados nas respostas dos
guestionarios, no entanto, o fato de existirem no Serpro aqueles que concordam com
estes paradigmas, nao influenciou os gestores do planejamento, que acreditaram na
proposta de mudanca, realizaram o planejamento estratégico participativo e
obtiveram 435 propostas de solugbes, com a qualidade inerente ao perfil dessa
Empresa, ou seja, propostas que expressam o0 interesse por desafios, o
compromisso com resultados, a competéncia técnica e a vontade de realizar cada
vez mais e melhor.

Kaplan e Norton (2006, p.107) salientam que todos os negocios podem ser
beneficiados se o0 compartihamento do conhecimento permear por toda a
organizacdo. Ao compartilhar informacdes sobre 0os processos, a organizacao tem
mais oportunidade de identificar boas praticas que possam ser implantadas com
rapidez nas diferentes unidades de negdcio. Ainda sobre o0 mesmo tema, 0s autores
insistem na importancia da participacéo e troca de conhecimentos, conforme descrito

a sequir.

Agora os funcionarios devem agregar valor pelo que sabem e pelas
informacdes que podem fornecer. Investir, gerenciar e explorar o
conhecimento de cada funciondrio passou a ser fator critico de sucesso para
as empresas na era da informacéo.(Kaplan e Norton, 1997, p.6)

Matus, em sua obra, demonstra maestria que nas guestdes relacionadas ao
planejamento estratégico, sua visdo ultrapassa a metodologia determinista e

matematica, e associa a situacdo como um fator determinante para o planejamento.
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Seu método é dos mais avancados no campo do planejamento estratégico, no
entanto, o conhecimento ficou restrito a um numero reduzido de publicacdes e raros
estudos de casos, em contraposicdo aos métodos mais tradicionais que seguem
metodologias, como as propostas por Kaplan e Northon. No Quadro 10 €
apresentada a comparacdo entre os métodos conhecidos como tradicionais e o

método de Carlos Matus.

CONTRASTE ENTRE O METODOTRADICIONAL E O PES

Planejamento Estratégico Tradicional Planejamento Estratégico Situacional
Determinista Indeterminista

Objetivista Subjetivista

Predicdes Unicas Vérias Apostas em Cenarios

Plano por Setores Plano por problema

Certeza Incerteza e Surpresas

Calculo Técnico Célculo Técnico Politico

Os Sujeitos sdo Agentes Os Sujeitos séo Atores

Sistema Fechado Sistema Aberto

Teoria de Controle de um Sistema Teoria de Participagdo em um Jogo

Quadro 12 — Comparagao do PES com o Método Tradici  onal
Fonte: Publicacdo de Martha Cassiolato, ENAP, 2009

E possivel fazer uma rapida comparacéo entre o planejamento estratégico
tradicional e o PES, e concluir que enquanto o tradicional utiliza-se do diagndstico de
verdade Unica, da teoria econdmica determinista e da visdo de um Unico ator para
explicar a realidade, o PES utiliza-se da andlise situacional considerando todos os
aspectos da vida humana, da visdo de varios atores e procura o significado das
diferencas entre as explicacbes para estabelecer um primeiro caminho - para
problemas atuais, um planejamento reativo, para 0s potenciais, um planejamento
proativo.

A grande licdo que podemos aprender com Matus € que planejar sempre é
possivel, no entanto, € necessaria uma analise de cada tipo de planejamento com

vistas a verificar sua pertinéncia com a situagao/problema. O autor desenvolve sua
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teoria de forma a abranger problemas mal estruturados, mal definidos e que né&o
seguem uma trajetéria determinada, onde a predicdo € impossivel. Para Matus
(1989, p 42), o problema esta na nossa incapacidade para predizer o futuro e onde a
probabilidade de ocorréncia da ameaca € subjetiva. A citacdo a seguir completa este

raciocinio:.

Felizmente, as ameagas novas ndo nascem da noite para o dia; melhor,
anunciam-se com a mudanca situacional. Por isto, um bom acompanhamento
da situacdo e uma revisdo constante dos planos parecem ser a resposta

pratica para este problema. (Matus, 1989, p 100)

No livro de Franco Huertas (1996, p.119), Matus destaca que para uma
reforma ter éxito “...seu dirigente supremo deve auto impor-se regras de
responsabilidade [...] segundo minha experiéncia, devem ser cumpridas as seguintes
condigdes:”

* Ainstituicdo reformada deve ter suficiente peso e autonomia para resistir as
pressodes interinstitucionais do antigo sistema.

* Ainstituicdo reformada deve ter uma direcéo estavel durante o periodo critico
da reforma.

» Aalta direcdo da instituicdo deve encabecar a reforma. A modernizacédo nao é
delegavel ao segundo escaldo, ja que € muito exigente em termos de
exemplo e autoridade.

* Deve haver uma estratégia de reforma adequada. Isto significa elaborar uma
estratégia que considere as resisténcias. A alta direcdo tem que ser bem
treinada, no minimo um quarto do pessoal operacional também deve ser bem
treinado, e a assessoria devera ser capaz de desenhar em detalhes a nova

pratica, isto é, a criacdo de um sistema de monitoramento de problemas.

Contudo, parafraseando o proprio Matus que diz:

Tudo se vé tdo simples de fora e tdo complexo de dentro ! Visto de fora,
parece que tudo é causado por negligéncia, moleza, falta de vontade e
entrega aos interesses das minorias poderosas. Isso, porém, sdo caricaturas

deformadas. Hoje, o Sr. Presidente sabe que os problemas nao sao tédo
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simples. Ele tentou, honestamente, mudar as coisas, mas, ao final, as coisas
mudaram. Tentou aplicar sua vontade e terminou por perdé-la. Via tdo claro
os problemas do pais e, depois, tudo se nublou em um mar de opinides
desencontradas . . . . Quando se é Presidente, se € prisioneiro de tantas
coisas.(Carlus Matus 1989, p. 198)

As contribuicbes tedricas referidas, elaboradas por autores dedicados a
pesquisa e ao estudo do planejamento estratégico, da implementacdo de mudancas
e da gestdo participativa e baseada em indicadores, permitem retomar o
enfrentamento do principal propésito deste trabalho, com a formulagcdo amparada na
analise dos dados coletados e na teoria, de resposta a questao: Quais 0s principais
resultados que a mudanca no Planejamento Estratégic o do Serpro vem
trazendo, especialmente com relacdo a participacéo dos servidores no
processo?

Ocorreu 0 aumento da participacdo dos empregados no processo de

planejamento, principalmente dos analistas.
A maioria dos entrevistados contribuiu com sugestdes para a solucédo de problemas
estratégicos da empresa. Ainda sobre a participacéo, é importante salientar que as
equipes que menos participaram foram as que estdo fora da sede e as das dez
regionais, devido a dificuldades na comunicacéo e impossibilidade de participar dos
eventos presenciais ou semi-presenciais, tais como; palestras, videoconferéncias e
discussbes em grupo.

Abriu-se a possibilidade de todo o corpo funcional participar. Foram utilizadas
vérias opcgdes para divulgar o PES, dentre as quais destacam-se a comunicacao
escrita por meio de informes, palestras, videoconferéncias e o aplicativo e-Car. Outra
questédo a ponderar € a eficiéncia da comunicacéo por email e da intranet do Serpro,
visto que, muitos empregados relataram desconhecer o PES, que foi amplamente
divulgado e explicado em email e na intranet da empresa.

O e-Car foi a principal ferramenta para o compartilhamento do conhecimento.
Nele estavam descritos os problemas estratégicos, nés criticos e todas as sugestdes
de melhorias encaminhadas pelas pessoas que participaram do PES. Todos os
empregados podem acessar estas informacdes, apds o cadastramento de usuario e
senha especifica para a aplicagdo. A maioria das pessoas que contribuiu com
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sugestbes ocupam o cargo de analistas. As equipes operacionais apresentaram mais
dificuldade pra entender o direcionamento estratégico da empresa.

O PES recém iniciou na empresa. Acredita-se que a continuidade desta
metodologia esta vinculada a uma mudang¢a na comunicacao, tornando a divulgacéo
mais abrangente, mostrando a importancia do planejamento e das contribuicdes por
meio de publicacdes sistematizadas dos resultados e de um eficiente programa de
comunicacgéo, objetivando atingir todos os empregados. Sem uma campanha de
comunicagdo focada nas contribuicdes recebidas e voltadas para todos os
servidores, hd um grande risco de o0 processo cair no descredito.

Conclui-se que o objetivo inicialmente proposto foi atingido, cumprindo a
tarefa de identificar a participacéo dos servidores no processo de planejamento, bem
como, de propor diretrizes gerais de melhoria para o Planejamento Estratégico
Participativo, visando o desafio de elevar a participacdo das pessoas por meio de
alternativas adequadas a melhoria do processo de planejamento.

Diante do descrito, esta pesquisa ainda pode ter prosseguimento e tomar
duas dire¢cdes, uma seria a busca de informagfes junto a um publico mais
abrangente, que certamente, necessitaria uma reformulacdo no instrumento de
pesquisa e 0 contato pessoal para obter melhor retorno das informacdes, a outra
seria 0 projeto de um modelo de gestdo participativa mais detalhado abrangendo
outras alternativas que visam a participacédo, tais como; trabalho cooperado e

compartilhamento de conhecimentos no desenvolvimento de solugdes.
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APENDICE A: QUESTIONARIO SOBRE O PLANEJAMENTO ESTR ATEGICO
PATICIPATIVO

QUESTIONARIO SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PATIC IPATIVO

Alternativa correspondente ao cargo funcional:

Auxiliar () Técnico () Analista ()

Ocupa da funcéo de chefia ?
Ndo () Sim ()

Opcéo correspondente ao local de trabalho onde desempenha suas funcgdes:

Cidade/Regional:
Orgéo:

Em 2008, o Serpro desenvolveu uma metodologia prépr ia e institucionalizou uma nova forma d e
pensar a empresa. O slogan “Entender para Construir Juntos” sintetiza a filosofia do primeiro Ciclo

de Planejamento Estratégico Participativo da instit uicdo, que deve ser concluido em 2010.

A nova prética foi inspirada no método Planejamento Estratégico Situacional (PES), do chileno Carlos
Matus, cuja esséncia esta na identificacdo e na solucéo de problemas e adaptada a realidade da empresa.
(Fonte: Revista Tema, Ano XXXIII - Edicao 197, Marco/Abril 2009)

O texto acima é a referéncia para responder as perguntas a seguir:

1. Como vocé encara as mudancas no ambiente empresa  rial ?

e Como um novo desafio, procura entender e acompanhar

* Como um processo hatural e passa a conhecer superficialmente
* Como um fato que compete somente aos gestores

* N&o toma conhecimento

2. Qual o seu grau de conhecimento da metodologiad e Planejamento Estratégico do Serpro,
adotada em 2008 ?

e Conhece com profundidade e participa
* Conhece bem, mas néo participa

* Conhece os processos mais basicos

* Desconhece o planejamento

3. Qual a importancia do Planejamento Estratégico p  ara a realiza¢céo de suas atividades?

e Muito importante pois minhas atividades estéo diretamente ligadas as metas da empresa

* Importante porque desempenho atividades vinculadas ao plano da minha Unidade

* Planejamento Estratégico tem pouca importancia porque nado estaligado as minhas atividades do
dia-a-dia/rotineiras

* Desconhego

4. A qualidade das palestras, informes, videoconfer  éncias e softwares (e-Car) disponiveis foram
suficientes para um bom entendimento desta nova met  odologia?
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QUESTIONARIO SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PATIC IPATIVO

e Sim, foram suficientes

* Parcialmente suficientes
* Foram insuficientes

* N&o participei

5. Qual o seu envolvimento com o Planejamento Estra  tégico Participativo, adotado pelo Serpro em
2008?

e Contribui com sugestdes para solucdo dos problemas da empresa, utilizando o eCar — Modulo
Planejamento para enviar suas sugestoes.

* Busqueiinformac@es por meio de palestras, informes, videoconferéncia, etc, mas néo participei.
* Apenas ouvi falar que houve mudancas no planejamento.
* Desconheco a nova metodologia de planejamento da empresa.

6. A sua participacdo no Planejamento Estratégico P articipativo, ciclo 2009 — 2010, melhorou seu
conhecimento a respeito da empresa?

Sim () N&o () N&o participei ( )
7. Qual a sua opinido em relacéo as mudancas ocorri  das?
Melhorou ( ) Indiferente ()  Piorou ( ) Desconheco ( )

As proéximas perguntas vao exigir um pouco mais do seu tempo, mas peco sua colaborac& porque sua
opinido é importante para que a pesquisa resulte num trabalho (til para o Serpro.

8. Vocé teve facilidade para entender a metodologia  adotada para o planejamento empresarial, ciclo
2009 — 2010?

Sim () N&o () N&o participei ( )
Porque ?

9. As informacdes disponiveis foram suficientes par a vocé compreender os problemas estratégicos
e seus respectivos pontos criticos (causas principa is)?

Sim () N&o () N&o participei ( )
Porque ?

10. Quais seriam, em sua opinido, as principais fon  tes de problemas/dificuldades/barreiras
relacionadas a comunicacdo do planejamento do Serpr  0?

11. O que pode ser feito para melhorar a divulgacdo  dos assuntos estratégicos da empresa?

12. O que voc é sugere para estimular a ades ao dos empregados nas mudan ¢as introduzidas na
metodologia do planejamento empresarial ?

O planejamento estratégico anterior do Serpro, utilizava a metodologia BSC -Balanced Scorecard, iniciava-
se com a andlise do cenario, realizada utilizando-se a Matriz de Relacionamento SWOT (Strenghts —
forcas, Weakness —fraquezas, Oportunities — oportunidades, Threats —ameacas).

13. Em sua opinido, qual a metodologia de planejamento estraté  gico é melhor, a adotada em 2008 ou
anterior (BSC)?
Por que?
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PERGUNTAS FECHADAS - RESPOSTAS CONSOLIDADAS

Pergunta do Questionario Percentual
1. Como vocé encara as mudancas no ambiente empresa  rial ?

Como um novo desafio, procura entender e acompanhar 69,0 %
Como um processo natural e passa a conhecer superficialmente 22,0 %
Como um fato que compete somente aos gestores 6,0 %
N&o toma conhecimento 3,0%
2. Qual o seu grau de conhecimento da metodologiad e Planejamento Estratégico do Serpro,
adotada em 2008 ?

Conhece com profundidade e participa 25,0 %
Conhece bem, mas néo participa 17,0 %
Conhece os processos mais basicos 36,0 %
Desconhece o planejamento 22,0 %
3. Qual a importancia do Planejamento Estratégico p  ara a realizacédo de suas atividades?
Muito importante pois minhas atividades estdo diretamente ligadas as metas da 25,0 %
empresa

Importante porque desempenho atividades vinculadas ao plano da minha Unidade 54,0 %
O Planejamento Estratégico tem pouca importancia porque ndo esta ligado as minhas 17,0 %
atividades do dia-a-dia/rotineiras

Desconheco 4,0%
4. A qualidade das palestras, informes, videoconfer  éncias e softwares (e-Car) disponiveis foram
suficientes para um bom entendimento desta nova met  odologia?

Sim, foram suficientes 38,0 %
Parcialmente suficientes 24,0 %
Foram insuficientes 0,0 %
N&o participei 38,0 %

5. Qual o seu envolvimento com o Planejamento Estra
2008?

tégico Participativo, adotado pelo Serpro em

Contribui com sugestdes para solucéo dos problemas da empresa, utilizando o eCar — 26,0 %
Médulo Planejamento para enviar suas sugestoes.

Busquei informacdes por meio de palestras, informes, videoconferéncia, etc, mas nédo 37,0%
participei.

Apenas ouvi falar que houve mudancas no planejamento. 16,0 %
Desconheco a nova metodologia de planejamento da empresa. 21,0 %

6. A sua participacédo no Planejamento Estratégico P
conhecimento a respeito da empresa?

articipativo, ciclo 2009 — 2010, melhorou seu

Sim

42,0 %

Nao

20,0 %
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N&o participei 38,0 %
7. Qual a sua opinido em relagdo as mudancgas ocorri  das?

Melhorou 46,0 %
Indiferente 43,0 %
Piorou 11,0 %

8. Vocé teve facilidade para entender a metodologia
2009 - 20107

adotada para o planejamento empresarial, ciclo

Sim 49,0 %
Nao 10,0 %
N&o participe 41,0%

9. As informacdes disponiveis foram suficientes par
e seus respectivos pontos criticos (causas principa

a vocé compreender os problema
is)?

s estratégicos

Sim 44,0 %
Nao 20,0 %
N&o participei 36,0 %

Observacéo: A variagcdo do percentual para o item “N&o participei” deve-se ao fato que algumas perguntas

nado foram respondidas.
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PERGUNTAS FECHADAS - RESPOSTAS ESTRATIFICADAS POR F UNGAO E CARGO

Empregados nao chefias

Perguntas do Questionario Chefias
Analista rrécnico ;f\uxiliar
1. Como vocé encara as mudancas no ambiente empresa  rial ?
Como um novo desafio, procura entender e acompanhar |100,0% |87,5% 37.5%

Como um processo natural e passa a conhecer
superficialmente

50,0 %

Como um fato que compete somente aos gestores

Nao toma conhecimento

2. Qual o seu grau de conhecimento da metodologiad e
adotada em 2008 ?

Planejamento Estratégico do Serpro

Conhece com profundidade e participa

33,5%

Conhece bem, mas nao participa

335%

Conhece 0s processos mais basicos

45,5 %

50,0 %

Desconhece o planejamento

62,5 %

3. Qual a importancia do Planejamento Estratégicop ara

a realizacdo de suas atividades?

Muito importante pois minhas atividades estédo diretamente
ligadas as metas da empresa

Importante porque desempenho atividades vinculadas ao
plano da minha Unidade

81,8 %

55,5 %

37.5%

O Planejamento Estratégico tem pouca importancia
porque nao esta ligado as minhas atividades do dia-a-
dia/rotineiras

Desconheco

50,0 %

4. A qualidade das palestras, informes, videoconfer

éncias e softwares (e-Car) dis

poniveis foram

suficientes para um bom entendimento desta nova met  odologia?

Sim, foram suficientes 45,5 % 445 %

Parcialmente suficientes 45,5 %

Foram insuficientes

N&o participei 50,0 % 87,5%
5. Qual o seu envolvimento com o Planejamento Estra  tégico Participativo, adotado pelo Serpro em

2008?

Contribui com sugestdes para solucéo dos problemas da
empresa, utilizando o e-Car — Mdédulo Planejamento para
enviar suas sugestoes.

50,5 %

Busquei informacdes por meio de palestras, informes,

. P ~ Coo 36,4 % 37.5%
videoconferéncia, etc, mas nao participei.
Apenas ouvi falar que houve mudancas no planejamento. 37.5%
Desconheco a nava metodoloaia de nlaneiamento da 37.5% 37,5%
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Empregados nao chefias

empresa.

6. A sua participacdo no Planejamento Estratégico P
conhecimento a respeito da empresa?

articipativo, ciclo 2009 — 2010, melhorou seu

Sim

45,3 %

66,5 %

Nao

62,5 %

50,0 %

N&o participe

7. Qual a sua opinido em relagdo as mudancas ocorri

das?

Melhorou

54,5 %

50,5 %

50,0 %

Indiferente

50,0 %

62,5 %

Piorou

Desconheco

8. Vocé teve facilidade para entender a metodologia
2009 — 2010?

adotada para o planejamento empresarial, ciclo

Sim 63,5 % 66,5 %

N&o

N&o participei 50,0 % 87,5 %
9. As informacdes disponiveis foram suficientes par a vocé compreender os problemas estratégicos
e seus respectivos pontos criticos (causas principa is)?

Sim 54,5 % 66,5 %

Nao

N&o participei

50,0 %

75,0 %
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PERGUNTAS ABERTAS CONSOLIDADAS

Sobre a METODOLGIA planejamento empresarial

A forma utilizada para divulgacéo através de mensagens, informes, videoconferéncias e tornar disponiveis
as informacdes na intranet, contribuiram para um melhor conhecimento e entendimento do processo.

As palestras presenciais e reunifes aliadas ao empenho da chefia imediata procurando envolver os
empregados da area, contribuiram para a compreensdo da metodologia.

As informacdes disponiveis sobre os problemas estratégicos e seus respectivos pontos criticos foram
apresentadas com clareza suficiente para sua correta compreenséo.

A didatica adotada nas apresentacdes do planejamento e o material disponibilizado sem duvida,

contribuiram para um melhor entendimento do processo.

Problemas/dificuldades/barreiras relacionadas 8 COM  UNICACAO do planejamento :

O tamanho da empresa, a sede centrada em Brasilia, o distanciamento geografico das regides e as
peculiaridades préprias dos processos de comunicagao sa os principais problemas.

Comunicac@es via e-mail tém um alcance limitado, seja porque as pessoas nado leem ou ndo deem muita
importéncia. Mesmo lendo, o que realmente fica gravado e internalizado pela pessoa ndo é muita coisa.
Afalta de acesso as palestras e videoconferéncias penalizam as equipes lotadas fora da regional, onde o
acesso a participacé nesses eventos € muito restrita.

Distancia dos empregados do interior o que impede que participem das palestras e videoconferéncias.
Falta o funcionario se sentir parte disto tudo, se sentir importante e valorizado.

Afalta de crenca dos empregados na efetividade dos planos estratégicos que,.geralmente, sofrem sérios
desvios estratégicos em funcdo de novas politicas e escazes de recursos.

Tempo muito grande decorrido entre a participagdo no trabalho e o resultado deste.

Falta demonstrar a importancia do planejamento estratégico para a organizagao.

A equipe operacional sempre teve dificuldade para entender o direcionamento do planejamento estratégico,
por definiciéncias no processo de comunicacéo.

O processo de planejamento no Serpro sempre foi tratado pela "elite", encontrando problemas na sua
conexdo com a linha de producéo. Apesar do BSC ser uma metodologia de conex&o do estratégico com o
operacional, a forma como foi implementada, partia "de-cima-para-baixo".

Comunicacd empresarial (informes escritos), palestras e encontros ndo sd um assunto que desperta
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interesse em grande parte dos empregados.

Inexisténcia de eventos com maiores esclarecimentos, sobre o funcionamento do processo, envolvendo
todos os empregados.

Excesso de atividades didrias para as pessoas.

A maioria dos funcionarios néo se interessa pelo planejamento estratégico porque enxergarem pouca
relacéd com seu trabalho no dia-a-dia, ou n&o tem o devido esclarecimento por parte de sua geréncia

direta.

Oportunidade de melhorias na DIVULGACAO dos assunto s estratégicos

Melhorar o nivel de conhecimento das chefias para que elas possam repassar informacdes e esclarecer
davidas de suas equipes.

Produzir materiais em midias tipo DVD, em formato atraente que prenda a ateng&o e consiga repassar de
forma clara, objetiva e descontraida as informagfes dos assuntos estratégicos da empresa.

Sistematizar a divulgacéo do planejamento estratégico, por meio da definicdo de uma frequéncia mensal
ou por bimestre para promover videoconferéncias com os resultados obtidos.

Distribuir, por meio de midias gravadas ou envio de arquivos, as videoconferéncias e palestras para todos
0s empregados interessados.

Ampliar o nimero de palestras e designar um Grupo Responséavel para sanar as dlvidas dos empregados.
Intensificar o interesse dos empregados pelo planejamento em si, pois as atividade rotineiras e de curto
prazo geralmente s mais importantes para os empregados. Estes por sua vez ndo estdo preparados para
trabalhar por metas e resultado, nem tdo pouco suas chefias.

Adotar sistemas de informacdes adequados, confiaveis, com rotinas automatizadas de indicadores de
producéo, alertas e painéis a disposi¢céo de todos.

Promover mais reunides da alta lideranca e permitir maior participacéo.

Terminar o que foi comegado, divulgar bem os resultados e esperar uma melhor participagdo no proximo
exercicio.

Intensificar as a¢6es utilizadas na divulgacéo, buscando sempre uma comunicacao clara e objetiva, com a

utilizacdo de ferramentas disponiveis, ressaltando a importancia e reflexos do planejamento.

A opcao pela metodologia. A atual adotada em 2008 (  PES) ou a anterior (BSC)?

A adotada em 2008 é melhor, pois a maneira apresentada foi mais democratica possibilitando uma maior
participacdo dos empregados.

O PES pois tratamos dos problemas mais evidentes/prioritérios para empregados e empresa.
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Acredito que as mudancas busquem sempre melhorias, especialmente porque aprendemos com as
experiéncias, erros e acertos do passado. Entéo, a metodologia atual tende a ser melhor que a anterior, o
gue deve se provar na prética.

A adotada em 2008 € uma metologia bem mais facil de implementar e proporciona compartilhamento do
conhecimento.

A metodologia atual porque possibilita a participacdo de todo o corpo funcional, que podera contribuir com

0 seu conhecimento e experiéncia na identificacdo e solucdo dos principais problemas estratégicos da
empresa.

A anterior (BSC) porque é mais direta para avaliagdo e acompanhamento dos resultados.

A anterior, a atual tem objetivos mais imediatos mas a empresa tem conhecimento mais aprofundado na
metodologia anterior que é melhor para planos de longo prazo.

Nem melhor, nem pior. As abordagens prescritivas e descritivas sdo complementares e podem ser

utilizadas de acordo com o0 momento e a necessidade atual.

Observacdo: As respostas obtidas, em sua maioria, foram dadas pelas pessoas que participaram do

processo e ou compreenderam a metodologia adotada.




ANEXO A: ARVORE DO PROBLEMA NO METODO PES

68

ARVORE DE PROBLEMA

Causas Causas

Figura: Apresentacdo do Planejamento Estratégico

Fonte: Serpronet da Intranet do Serpro — 2008
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e-car CONTROLE, ACOMPANHAMENTO E AVALIAGAO DE

RESULTADOS
COLETOR DE PROPOSTAS

Problema: 04

NoO Critico:

Descricao da Proposta:

Premissas:

Resultados Esperados:

Produtos:

Partes Interessadas:

Estimativa de Custo:

Anexo:

Autores:

Regional :

Lotacéo :

Figura: Contelido da Tela do Aplicativo ~ e-car

Fonte: Serpronet da Intranet do Serpro — 2008



