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Resumo

O trabalho estuda o que podera acontecer com o transporte aéreo nseiodal
houver no Sistema de Controle do Espaco Aéreo uma gestdo de indioqaergaranta o
alinhamento do SISCEAB com a estratégia definida para o setpon® de partida é a
revisdo teorica do tema a Nova Administracdo Publica, em ab@edire o controle e a
gestdo de indicadores na administracdo, aprofundando-se sobre indigaalared servico
publico e por fim, fazendo-se uma abordagem solmadanced scorecard como poderia ser
aplicado no sistema de controle do espaco aéreo. A obten¢do dos elementosasepassar
estudo foi realizada através de pesquisa exploratéria, envolvendo lexaiatatie fontes
bibliograficas, documentais e estudo de campo, com pesquisa junto aosdar§ASSEEAB,

a aviagdo militar, que atuam em todo o territorio nacional e pomfimma das duas maiores
empresas da aviagcdo brasileira a GOL S/A. Nos executoresu@ios do SISCEAB
verificamos a preocupacédo de que o aumento da demanda seja acompanimadqédstao
moderna e transparente, mas principalmente, que todos 0s seusitaderastejam
direcionados para uma estratégia de seguranca e de efit&#ciaas opcdes para tal, os entes
publicos e privado referendaram a possibilidade de utilizac83oadmced scorecardque
devido a sua credibilidade, ligagdes com relacéo de causa-efeito, trangpardisseminacao
da estratégia, obteve uma grande aceitacéo, visando a melhordod®gese do sistema e
indiretamente, nas missdes das Unidades Aéreas e no alcaraeligdes estratégicas das

empresas aéreas.

Palavras-chave: Nova Administracdo Publica; Indicadores; SistienControle de Trafego

Aéreo;Balanced Scorecard

Classificacdo JEL: M1 - Business Administration; L9 Industnydits: Transportation and
Utilities.



Abstract

The study examines what might happen with the national aisgaatation if in the
System of Air Traffic Control there is no management of thecatdrs to ensure the
alignment of the SISCEAB with an established strategy forsdwtor. Firstly, a theoretical
review of the theme on the New Public Administration was madeciedigeon the control
and management of indicators in the administration. The study on thatordifor the public
service was deepened and finally the balanced scorecard was@pu as well as how it
could be applied to the system of air traffic control. The methodology based on an
exploratory research including bibliographic and documental researdiekhstudy as well
as inquiry on the SISCEAB sectors, the military aviation , which work throughouatioaal
territory particularly on one of the two largest Brazilminines — GOL S/A. In the executive
and user sectors of SISCEAB, there has been a concern that tbasenén demand is
followed by a modern and transparent management, but mainly thhemllelements are
directed towards effectiveness and a safety strategy. Arhenghbices the public and private
entities have attested the possibility of using the balanced swmbredach, due to its
credibility, being related to the cause-effect relation shgmsparency and dissemination of
the strategy, was largely accepted. This aimed to improve tf@mpance of the system and
indirectly in the missions of Air Units as well as in cangyout strategic ambitions on the

part of airlines.

Key-words: New Public Administration; Indicators; System of Air ficaControl; Balanced
Scorecard

JEL Classification: M1 - Business Administration; L9 Industry Studiezn3portation and
Utilities.
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1. Introducéo

O setor aeronautico € uma das atividades de maior caratatégsts para o
desenvolvimento econdmico de um pais, pois trata-se de um conjunto dkadatvi
produtivas que, por serem classificadas como de elevada intensidadédiea, que,
conforme Pavitt (1984), aceleram o progresso técnico em outrakadég, assim como é um
importante elo do sistema de logistica. Esta cadeia produtiva stiteima, de forma
resumida, pelos fabricantes, empresas aéreas, de logétitgnortos e pelos 6rgaos
gerenciadores do controle do espaco aéreo, sendo, em sua maioriagdoseguidta
Organizacéao de Aviacao Civil Internacional - OACI, onde o Brasil € imporsagnatario.

Segundo Miguel Davilla (1991), os governos e as instituicbes enfrermtam
atualidade, grandes desafios. Garantir que esta obtendo o maior bepaf&ivel dos fundos
publicos que gastam em suas organizagfes € um deles. O outro,reeppvaublico de sua
transparéncia e da capacidade de prestar contas, assim catilizaleadequadas praticas
administrativas. Uma das formas mais conhecidas de mensuracéo € a@atdizagdicadores
atrelados a uma estratégia que evidencie a segurancacimerégs e a economia do sistema
de controle do trafego aéreo.

Assim, para o cumprimento de sua missdo e no esforco de transfarmar
Administracdo Publica, com reducdo de custos e melhoria dos senasbadps, torna-se
preponderante a utilizacdo do sistefm@anced scorecardja consagrado na iniciativa
privada, para que a gestdo do sistema de trafego aéreo, gerenciado @ote publico no
Brasil (DECEA — Departamento de Controle do Espaco Aéreoyeadjaada com o foco em

resultados, alinhando os objetivos com a estratégia.

1.1. Objetivo

O objetivo deste estudo € verificar se a implantacdo do sislenmensuracdo do
desempenho, atravéBalanced Scorecardno Sistema de Controle do Espaco Aéreo
(SISCEAB), sera fundamental para que, ao difundir a estraémgigetivos do DECEA, haja
uma maior contribuicdo para o desenvolvimento do transporte aéreo twadieia
quantidade menor de atrasos e incidentes e, por fim, um maioulestios profissionais em

todas as areas do sistema.



1.2. Formulacéo do problema

Com o aumento das transacbes comerciais, em particular com isEs pEn
desenvolvimento, o trafego aéreo vem apresentando, nos Ultimos anos, aresciamuais
superiores a 6%, tanto o motivado pelas viagens de negdocios como almptl@turismo e
no Brasil esse crescimento € mesmo superior a esse patlEn@gdem de 10 % na ultima
década. Na América Latina, 22 milhdes de km2 sdo controlados pelib &rasés do
SISCEAB, com uma prestacgéo de servi¢os balizada pela segerpadeonizada pela OACI;
em contrapartida, 0s recursos orgcamentarios para esta atividade séo caslia eszansos.

Assim, ter uma estratégia definida é fator preponderanteapaegurar a seguranca e
o desempenho da aviacéo e do seu controle de trafego. Da mesmabfoomiagcimento do
grau de desempenho e a correta mensuragao de onde investir osguansos deste sistema,
revela-se como uma informacdo capaz de atender as novas msgéacgerenciamento
dentro dos cenarios econdmicos em constante mutacdo, e capazidemaplacuna no
gerenciamento do SISCEAB.

A utilizacdo da ferramentBalanced Scorecard — BS@rna-se importante para o
conhecimento do grau de eficacia e eficiéncia do sisteraaseas organizacdes subordinadas
e, assim, facilitar as acdes de gerenciamento, de formaharared desempenho dos Centros
Integrados de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo BATINA, que sdo as
organizacfes responsaveis pela execugcdo do controle do trafego eesia a@fea. A
implantagdo dessa nova forma de gerenciamento serd capaderddicar em quais
perspectivas deve atuar o administrador, de forma a melhdieéciae a eficiéncia dos elos
do sistema, alavancar a utilizacdo dos recursos orcamergapos fim, contribuir para uma
performancemais eficiente da atividade aérea no Brasil.

No entanto, além da medida de eficacia e eficiéncia, cabataesyue a obtencéo
dessa estrutura de indicadores ndo é tarefa facil, principalrdenido a inexisténcia de
meétodos estruturados para desenvolvé-la, o que identifica uma fatieed@namento aos
objetivos estratégicos de cada ente do sistema e da prépria direcéo.

Este trabalho, embasado na sistematica tedrica do BSC, apreseniaroposta de
modelo que permite, a partir dos fatores criticos do sucesso d&EABSGdentificar e
estruturar 0s seus objetivos estratégicos, além de estabelecanismos de continua

atualizacdo dessa estrutura, considerando as revisdes taticas giestredéomendadas.



Este estudo seré relevante, pois, a partir dele, ter-se-a gnosti@o de como se pode
medir, através de indicadores, a eficacia e a eficiéncisstborsl SISCEAB; alinhar as acdes
a estratégia do SISCEAB, além de orientar a aplicacdo daswoscrcamentarios, e evitar a
administracédo personalistica de cada unidade do sistema.

Esta pesquisa € proposta para ser realizada em nivel local, deritesceiro Centro
Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo, lamleza Recife-PE, agindo
como modelo de implantacdo das demais Unidades dentro do SISCEAB.

Assim, o problema formulado é: Quais seréo as consequéncias que [Eublérgara
o tranporte aéreo brasileiro da falta de um sistema que flagasuracao eficicia e eficiéncia
(indicadores) alinhados a estratégia do Sistema de Controle dpoES@@eo Brasileiro —
SISCEAB?

1.3. Hipé6teses

1. Existe um maior custo das empresas a€reas e um comprometimsnnissdes das
Unidades da Forca Aérea Brasileira, causados pelo sistema do traéego aér

2. Existe um menor desenvolvimento do transporte aéreo brasileinggrinfado pelo
Sistema de Controle do Espacgo Aéreo - SISCEAB,;

3. Existe desestimulo dos profissionais nas diversas areas do BSpdfAfalta de

conhecimento da sua estratégia para alcancar a missao prevista.
1.4. Quadro tedrico relevante

O quadro tedrico relevante € o do sistéralanced scorecardplicados no SISCEAB,
quer para percepcéo do alcance da estratégia tracada, queerpepgao das determinantes
de seguranca instituidas pela OACI.

1.5. Campo de analise

Estudou-se a utilizacdo doalanced scorecardientro do sistema de controle de

trafego aéreo gerenciado pelo Departamento de Controle do Espaco Aéreolno Brasi



1.6. Metodologia

A metodologia sera de natureza exploratoria, buscando uma maibaridade com
o tema da pesquisa. Segundo Santos (ap8tl Révillion, 2001) a pesquisa exploratéria € o
contato inicial com um tema a ser analisado, com 0s sujei@®@ $nvestigados e com as
fontes secundarias disponiveis. Para Sampieri et al. @@edRévillion, 2001), os estudos
exploratorios servem para aumentar o grau de familiaridade com danémelativamente
desconhecidos, obter informacdes sobre a possibilidade de levar adiantevestigacao
mais completa sobre um contexto particular da vida real ®debstar prioridades para
investigacdes posteriores, entre outras utilizacoes.

Conforme a investigacdo avanca, deve-se ficar alerta no sentidecalghecer as
interrelacdes entre as informacdes que séo levantadas, buscando nasa® gl@rincipais
métodos empregados em estudos exploratérios, dentro de uma Otica thjesis
levantamentos em fontes secundarias, levantamentos de expsri€gonsultas a
especialistas), observacéo e estudos de caso (Révillion, 2001).

Para Gil (1995pudRévillion, 1991), um estudo de caso € caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o conhecimento amplo e
detalhado do esmo.

Segundo Yin (1989), o estudo de caso propbe-se a investigar um fenémeno
contemporaneo, onde os limites entre o fenbmeno e seu contexto nacarséoernie
percebidos. Trés razdes principais justificam o estudo de caso aoestratégia mais
apropriada, em dado contexto de pesquisa:

- a possibilidade de estudar determinado assunto em seu ambiente datapaknder
sobre o estado da arte e de gerar teorias a partir da pratica;

- a possibilidade de responder a perguntas do tipo “como?” e “por qué?gjapu s
compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo;

- a possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévars $do
realizados.

A obtencdo dos elementos necessarios para esta pesquisa teeratré®iés de
pesquisas exploratérias e estudo de campo.

- Pesquisas Exploratériasnvolvendo levantamento bibliografico e documental, que

possibilitaram o enquadramento teorico da pesquisa ancorado no concesiema s

balanced scorecard



- Estudo de Campo: através de 10 (dez) entrevistas com questiongeiguntas
dirigidas aos principais dirigentes e operadores das organizgg@estegram o

SISCEAB e os usuarios do sistema.



2. As Exigéncias da Administracdo Publica Moderna

Para crescer, 0s paises precisam de organizacbes capafesertes, assim,
independentemente da escolha de uma estratégia de crescimentmarmeid mercado ou
pelo estado, um governo eficaz ou capaz € essencial para aseeggteato de direito e para
agir como principal instrumento de uma estratégia nacional dgroeggo. Por outro lado, na
economia globalizada, o fornecimento, a baixo custo, dos servicos sectntificos
exigidos pelas sociedades modernas, é fundamental para garantmpetitividade

internacional do pais.

2.1 Conceito, evolugéo e historico da administragéo publica

A administracdo publica pode ser considerada uma ciéncia ainda necgtte se
comparada a outros campos do conhecimento mais consolidados, como a ecanomia
sociologia, a ciéncia politica, dentre outras (Souza, 1998). Ndo par dest juventude
tedrica, a administracao publica possui limitag6es conceituais, necessdada vez mais, de
aprofundamento cientifico, que permita construir 0 seu proprio arcabairg@ teou seja,
uma teoria da administracdo capaz de analisar as principaagdies e fendbmenos presentes
nas organizagfes publicas. Assim, pode-se encontrar a definicdo de Waiglot que, em
seu célebre livro “o estudo da administracdo publica”, onde procurou respondee é a
administracéao publica?

Em seu capitulo inicial, o “pai” da administracdo publica afirma: gle
administracdo publica € a organizacdo e a geréncia de homensriaimpara consecucao
dos propésitos de um governo; e complementa... é a arte e a c&geiédcia aplicadas aos
negocios de Estad¢Waldo, 1971, p. 6).

Mais contemporaneamente, concebe-se que a administracdo publicazantexto
decisoério onde os gestores publicos, de forma legitima, tomam degisbegetam muitas
pessoas, tomam decisées em nome do povo, usando 0s recursos publicoemesite;se a
administracdo publica como a ocupacao de todos que atuam em nome do povo e da sociedade,
de forma legal, cujas acdes tém consequéncias para os individugeg gpciais (Harmon;
Mayer, 2006).

A génese da administracao publica tem inicio com o Wodrow WilsoEW&s nos
idos de 1887. Naquela época, havia uma preocupacdo central com a sepata;aD



processo de formulacdo e implementagdo das a¢cdes governanoensaig, com a dicotomia
existente entre politica e administracdo. Esta tinha como ggemd combate ao
patrimonialismo, a corrupgéo e o clientelismo que vigoravam entao fortemeri&Aos

Cabe ressaltar que, até a Revolucao Industrial, a maioria dasirest de governo era
baseada em reinos e nobreza, cujas administracdes tinham tracasstesade pessoalidade e
amadorismo. Assim, no periodo entre a Revoluc¢do Industrial e a ttaGJendial, foram
implantadas administracfes profissionais e com racionalidade agcpie, apés o grande
conflito bélico, segundo Osborne (1992), comecou a ser sinbnimo de um “gdeetmo
ineficiente e impessoal”.

Depois da Il Guerra Mundial, os paises que estavam utilizandoadoEsbmo um
instrumento de promocao do desenvolvimento econdmico e da justica socelhepart que
a administracao publica precisava ser mais flexivel. Em qdéseia, os investimentos foram
canalizados para empresas estatais, e foram criadas agéotzidas de varios graus de
autonomia. Estas foram tentativas de tornar a organizacao do Estsditexivel e, por essa
razao, mais eficaz na promocéo do desenvolvimento econémico.

Desse periodo em diante, surgiram grandes movimentos ref@rmsprados nas
concepcdes de Wilson em diversos paises da América e Europa,ogispaam a melhoria
daperformanceda administragdo publica.

ApOs o pioneirismo de W. Wilson, seguiram-se alguns movimentos teoricos
importantes para os estudos da administracdo publica. Tais estudwos clamaiderados
paradigmaticos, no sentido de serem concebidos como movimentos que produziram
profundas mudancgas, tanto no campo tedrico como no campo pratico da ad@mistrac
publica.

O primeiro movimento tedrico do século XX foi preconizado pelo socidlcgoz
Max Weber (1998), sistematizado na sua célebre Btmaomia e SociedadBleste trabalho
0 autor enfatiza a ascensao da burocracia como uma forma de sugdaxaritismo, o
patrimonialismo, dentre outras praticas lesivas a administragtica. Considerava a
burocracia como a melhor forma de adequar os meios administiadirgoatingir os seus fins
e tinha como eixo estruturante a questdo da racionalidade. A maigbuigdb dada pela
chamada administragdo burocratica weberiana foi a de proponisraca e instrumentos
formais capazes de superar os obstaculos politico-institucionaisegms pelos interesses
privados presentes nas organizacfes. Assim, a partir destaagastadVeber apresenta uma
construcao tedrica que ficou amplamente conhecida como o tipo idealateacia. O “tipo”

ideal de burocracia, que é tratado de forma mais detalhadacéa sobre os modelos de
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gestdo, propugnado por Weber, pressupde um conjunto de elementos que poderdo ser
encontrados, de alguma forma, nas organizacdes, sejam publicas ou priVadas
caracteristicas possuem uma funcdo de identificar se umaizag@#o € mais ou menos
burocrética, ou se ela aproxima mais ou menos do “tipo” ideal derbdi@ddealizado por

Max Weber.

Posteriormente, na medida em que as organizagdes cresciarnomaam mais
complexas, aumentava o grau de burocratizacdo. Neste contexto, ¢adossgiurgiam
atraves dos excessos de formalismos, ritos, processualismos,dalidestes, dentre outros.
Tais excessos foram chamados de disfuncbes da burocracia. j@uasedisfuncdes
burocraticas nas organizagfes resultavam nas chamadas buropstdNegte sentido, as
disfuncbes burocraticas passaram a ser tratada pelaaciEnadministracdo como um desafio
a ser superado para atingiperformancee os objetivos organizacionais (Motta, 2001).

Em seguida, surge um movimento muito importante com relagdo ao comgaida
dos individuos nas organizac¢des, conhecido cbetmaviorismoou comportamentalismo.
Este movimento tinha como grande mentor o americano Herbert SingomopKobel de
economia. Simon (1970) analisa em detalhes o0 processo de tomada des decigisticular,
os limites da racionalidade nas escolhas decisérias. Essa dmhpensamento ficou
amplamente conhecida corbehaviorismp que teve seu auge no pés-guerra, em 1947, nos
EUA.

Na sequéncia das trajetorias reformistas, a partir de 1968, nueartendo como
lideranga um dos grandes icones das reformas administrativagthDMaldo, inicia-se um
novo movimento que também preconizava mudangas na administracdo publica. Este
movimento, além de incorporar as premissas propostabeeaviorismade Herbert Simon,
sobre o comportamento humano, adicionou valores como ética, equidade, paoti@paca
accountability

Em meados da década de 70, a reforma da administracdo publicaae uora
palavra de ordem em quase todo o mundo. Com o acontecimento de algsisitacomo: a
crise econdmica mundial, a crise fiscal, a crise da ingovermatdi e a globalizacéo, e,
consequentemente, ocorrendo a escassez de recursos publicos, o enfatuemnpoder
estatal e o avanco de uma ideologia privatizante. Dentro dessetoptibuve a ascensao do
modelo gerencial no setor publico, que tinha como base os modelos @le dessetor
privado e introduziu a logica de reducdo dos custos, do aumento danceiceé da
produtividade, da flexibilidade administrativa e do controle de resultadimsa finalidade de

transformar o Estado em uma organiza¢do mais &gil, descemteaéizadequada as demandas
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atuais e futuras da sociedade, oferecendo servicos de qualidadé&raglosemo cidadao
(Osoario, 2003).

Em 1973, apos a crise do petrdleo que praticamente obrigou o redimeresitndas
economias em todos os paises capitalistas, um outro movimento gessega com toda a
forca na Europa, em especial no Reino Unido, capitaneado pelo Governo da Primsira Mini
Margareth Tatcher, em 1979:New Public ManagemerfhNPM). Este movimento inaugura
um conjunto de pressupostos que se opde ao modelo burocratico (esgotado, segundo tal
concepcao), que prevaleceu desde o inicio do século XX.

Nos Estados Unidos da América, impulsionado durante o governo do Presidente
Ronald Reagan, surge o movimento reformista da administracdogpabhibecido como o
New Public Administration(NPA) que foi um movimento da administracdo publica
americana propondo, dentre outras mudancas no perfil gerencial,d algomstrumentos e
ferramentas gerenciais utilizadas pelas empresas privadasNEA americano guarda em
seu intimo as mesmas caracteristicas do NPM inglés, consolidemdmovimento de
liberalizacdo no setor publico, também conhecido como a Nova GestacaRabla Nova
Geréncia Publica ou, ainda, a Nova Administracdo Publica. Tais rantom reformistas
foram amplamente utilizados por varios paises do mundo como refenpa@aas reformas
estruturais. Dentre esses paises, podemos mencionar a Audtcdi,Zelandia, Chile e

Brasil, conforme Bresser Pereira e Spink. (1998)

2.2. OManagerialisme oNew Public Management

O modelo gerencialnfanagerialismou public managemeptmodificou as antigas
estruturas administrativas, de diversos paises, através de modelevalizdo de
desempenho, novas formas de controlar o orcamento e servicos publemgndolos as
preferéncias dos “consumidores”, e, além disso, se acoplou a umspraesiefesa da
modernizacdo do setor publico, utilizando os conceitos como busca contigualidade,
descentralizacéo e avaliacdo dos servi¢os publicos pelos consumidores (Martins, 1997)

O managerialisnfoi utilizado no setor publico com o intuito de diminuir os gastos e
aumentar a eficiéncia em um momento de escassez de recumba, eomo eixo central, o
conceito de produtividade, porém, a primeira acdo foi cortar os custos e pesital 990).

A administracdo publica teve um grande salto com a utilizacaoodielo gerencial,
cujos principais pontos foram: a demissdo dos funcionarios, 0s cor@meotdrios, a

eficiéncia a qualquer custo e a identificagdo com a adnaig#sir privada. Entretanto, as
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reflexdes em torno do modelo gerencial se tornaram muito comp&xassim, houve mais
um grande ganho na administracdo publica: a incorporacdo dos conleeifiexibilidade,
planejamento estratégico, qualidade e foco nas necessidadéd®entes.cSendo chamada de
nova geréncia publica, que tem como principal objetivo a geréncraantéepara resultados
como forma de se avaliar a organizagéo (Osorio, 2003).

A New Public Managementytilizada como estratégia para enfrentar a crise,
inicialmente adotada na Gra-bretanha e, depois, em diversos paises, sardaspaver uma
tendéncia global em direcéo a certo tipo de reforma, sendo o maairode promoc¢ao das
mudancas necesséarias de reforma e modernizacdo do governo (Marini, QO@rme
Ormond e Loffler (1999), a NPM tem contribuido para a elaboracdo devigdo mais
econbmica e gerencial da administracdo publica. Para Pimen®8),(18 estratégias
predominantes da nova geréncia publica, em sintese, sdo representani&s famcipios
bésicos, que sdo: desburocratizacdo, descentralizacdo, transpaaéomimtability, ética,
profissionalismo, competitividade e enfoque no cidad&ao.

Conforme Coutinho (2000), o modelo de administracdo publica gerencial inspirou
na administracdo privada, entretanto, mantendo a defesa do mtgeébico, mas
implantando ferramentas e idéias gerenciais, melhorando a qualakadervicos prestados e
focando as necessidades dos cidadaos. Existem alguns temas qupostantes destacar,
pois sdo originarios da iniciativa privada e demonstram grangmriancia em suas
aplicacdes no setor publico, que sao: eficiéncia, qualidade, @mlide desempenho,
flexibilidade gerencial e planejamento estratégico. Entretanttvpso conceitos se fazem
necessario somar a estes, por se tratar de administracdo ,pgbécado:accountability
transparéncia, participacao politica, equidade e justica (Abrucio,.1®851n, esta forma de
gestéo publica preocupa-se, ndo apenas com a mensuracaocédaiafionas, também, com a
efetividade dos servicos publicos prestados, e é utilizada pararaliapo® continuo e a
elaboracdo das estratégias futuras, conforme o principio de aprendigad@acional. No
entanto, para que isso ocorra, € importante que esteja claréi@ dazexisténcia da
organizacado, ou seja, sua missao, e que sejam definidas suas meti@ssppjanos de acao
e operacionalizacdo, para que, com isso, seja elaborado um sisteindicddores de
desempenho para o acompanhamento das estratégias e planos iekiab€lenforme Otero
(1999), a mensuracgao continua do desempenho resulta na reducao do tenqus®s0s no
aumento na qualidade e quantidade dos produtos e servicos prestadosracmitside

avaliacao dos clientes e de outstakeholders
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Substituindo a gestao publica tradicional por processos e técnigastde privada, a
escola do managerialism reequacionou, mesmo que de forma indireta, aspectos da
Administracdo Publica, tdo fundamentais como os modelos de organizacao do trabako (com
crescente descentralizacdo administrativa) e a gestaautsag humanos. Foi dentro desta
perspectiva que se passou a encarar o conceito de “reforma saditiva”, influenciado,
desde a década de 80, pelo trabalho de Peters e Waterman (1982)¢cquantaa idéia de
que se poderia adotar um novo modelo de gestdo nas organizacoes Ide tabageral,
independentemente de estas serem publicas ou privadas. Esta nova codeepe&tao
procurava a exceléncia nas organizacdes, apostando designadametdgscentralizacao,
flexibilizacdo, autonomia e no achatamento das hierarquias (Wright, 1997).

Sintetizando, o managerialismo nao fez mais do que reitedléraa segundo a qual as
organizacdes do setor publico e do setor privado devem ser geridas pigigsisimilares na
sua esséncia, apesar de ao contrario das privadas, as of@Eipdblicas procurarem
satisfazer interesses socialmente globais e serem (@mr nou menor grau, mas
incontornavelmente) controladas pelo poder politico.

Existem algumas explicacdes plausiveis para o fato das dédadd e 90 terem se
revelado como os anos de ouro para as reformas administrativas. eSaakar que foi
determinante para o inicio deste processo a ja enunciadadmeeessndmica, provocada pela
crise do petroleo nos anos 70, e que resultoudéficit consideravel para os orcamentos
publicos. Foi desta forma que surgiu o supra referido paradigmeadagerialisnde gestao
publica, orientado para uma cultura baseada no desempenho e num seétor méhbs
centralizado (OCDE, 1995).

Este novo paradigma poderia ser caracterizado por um redimensionadaento
importancia atribuida ao desempenho, ao controle e a responsabilizagisanvolvimento
da competicdo, uma otimizacdo do aproveitamento das tecnologias deag#ornassim
como uma aposta na qualidade e uma desagregacao das tradiciaadsxide trabalho. O
mesmo seria falar ddew Public Manageme(NPM).

Apesar de poder ser, teoricamente, incluido na escola manageNaw Public
Managementlemarcou-se do managerialismo publico tipico, uma vez que apresentva um
maior nitidez nas suas caracteristicas. Algumas das maistantes consubstanciavam-se na
profissionalizagcéo da gestéo, na criacdo objetiva de medidas dgpdakernno privilegiar da
importancia dos resultados e da reducdo dos custos, e na segmentwgadoidddes

administrativas consideradas exageradamente grandes (Hood, 1991).
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Entretanto, e embora o NPM tenha, inicialmente, aparecido em meadésatia de
80, ndo exatamente como corpo tedrico de idéias sistematizadaanteascomo resultado
de uma vontade de substituir a gestdo publica por uma gestado eraprddasi anos 90, este
movimento comeca a integrar novos conceitos e instrumentos de gastdol otal Quality
Managemen{TQM), transformado por Frederickson (1996)Taial Quality Politics(TQP),
que introduz caracteristicas como a pratica da administracéadaasas necessidades dos
cidadaos. Outros autores associados ao NPM apontaram para &adeeda promocédo de
uma responsabilizacdo dos gestores publicos, da competicdo entreiqgms g®iblicos e da
avaliacdo dos resultados enquanto indicador fundamental dos desempenhos (@sborne
Gaebler, 1992).

E necesséario frisar que os primeiros paises a reconheceragteasidade da
implementacédo ddlew Public Managememt a embarcarem na reforma gerencial do Estado
foram o Reino Unido, a Australia e a Nova Zelandia.

O modelo estrutural de geréncia publica inclui um aspecto orgamahcou
estrutural e um aspecto gerencial ou de responsabilizacdo. Dedarasté o problema de
como estruturar ou organizar os servi¢cos do Estado; o que deve fanbemeasiratégico do
Estado, o que deve ser delegado para as agéncias e que servigcoseldeernirizados: esse
€ 0 aspecto estrutural. Do outro lado, esta a questao de como administrar todcac-sistem
questao de processo ou de geréncia mais do que de estrutura.

Além do aspecto organizacional, o objetivo é tornar a admigéstnaais flexivel e os
administradores, mais motivados. A maior parte das idéias t@eronas praticas gerenciais
desenvolvidas durante o século XX pelas organiza¢fes privadas. O gspentoal enfatiza
a acao orientada para o ‘cliente-cidadao’, e dois de seusng€asnismos especificos de
responsabilizacdo — administracdo por objetivos e competicdo adrdmistrsando a
exceléncia — foram emprestados da administracdo de empresas.

Isso ndo deve ser mal interpretado. Os principios que orientamt&o geslica
continuam a fluir da teoria politica e da ciéncia politica edgadministracdo de empresas.
O objetivo € o interesse publico, ndo o lucro; o sistema de coordenackwiréstrativo e
legal, ndo realizado pelo mercado. E o terceiro mecanismo especifespdagabilizacdo — a
responsabilidade social desempenhada pelas organizactes de el@fies@sises politicos — é
exclusivo da esfera publica. Seguindo as preocupacfes de Ransoar’'S(@994), refere-
se a uma ‘gestao para a esfera publica’, ndo para a esferdapiNesse contexto, quando se
fala de orientacdo para o cidadao-cliente, ndo ha reducdo desseamsumidor, mas um

maior reconhecimento dos seus direitos.
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Para expressar, em poucas palavras, o carater gerencial déo,mdeforma
gerencial busca tornar os servidores publicos mais autbnomos eeas@mgaveis: mais
autbnomos com relacdo a normas rigidas e supervisao direta, eegpaissaveis perante o
nacleo estratégico do Estado e perante a sociedade. Outraardmeikpressar iSSo seria
dizer que a reforma da gestdo publica € um processo de deszag@ial- de delegacéo de
poder para niveis inferiores, ao mesmo tempo tornando mais forte o eétia@gico do
Estado, e, mais eficazes os mecanismos de responsabilidade social.

Uma outra maneira de explicar a reforma da gestdo publica érpeée em termos
de governo, mas de governanca. O termo inggéserno’ costuma ser confundido com
‘estado’, mas, mesmo em outros idiomas, onde essa confusdo nao @airajistinguir
‘governo’ de ‘governanca’. O governo, como entidade, é formado pelassisgperiores de
tomada de decisdes do estado; a medida que a comunicacéo flui, qnorcesso de tomada
de decisbes dos funcionarios publicos (politicos e servidores publicakodescaldo). A
governanca também envolve um processo, mas um processo mais ampdalideaem que
transmite a idéia de que as organizacdes publicas ndo estadsi®rganizacdes da sociedade
civil, empresas comerciais, cidadaos individuais e organizacoesaicitmmais também
participam do processo de tomada de decisGes, embora 0 governo corrithue seor
central. Na medida em que a idéia de governanca ndo seja utiiemaddepreciar o papel do
governo do Estado, mas apenas para mostrar que esse governo conta cemeutieaoutras
fontes de poder para realizar sua missao, ndo ha por que rgs#aoaceito. Uma vez que a
reforma gerencial representa um passo adiante em relacdorraadfurocratica, ela adota
novas formas de controle ou responsabilizacdo. Enquanto as trés forowatlmas classicas
de responsabilizacdo sdo as normas exaustivas, a supervisdouluarafigeta e os
mecanismos de auditoria, as trés formas gerenciais tigioas administracdo por resultados
ou objetivos, a competicdo administrada visando a exceléncia e a responsabilidade soc

As trés novas formas nao invalidam as formas classicagasmagstituem apenas em
parte. A administragcdo por resultados € uma forma de descagdali a secretaria
supervisora define os objetivos e os indicadores de desempenho conicipagad da
agéncia ou de seu gerente, que tem assegurada a autonomia adwanistiéssoal e
financeira — para realiza-los. A competicdo administrada visanekceléncia ndo significa
coordenacdo dos servigos publicos pelo mercado, mas uma comparacdo dos quadroes
referenciais obtidos pelas diferentes organizacdes publicas quesforoemesmo servico em
diferentes regides. A diferenca com relacdo a administracambjativos € que os padrdes ou

indicadores de desempenho provém das realizacOes efetivas dastefifexgéncias ou
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servigos, e ndo de um contrato de gestao, que teria de definmdigadores de desempenho,
mais ou menos arbitrariamente, baseado, unicamente, em experi€édeia. pA
responsabilidade social significa o uso das organizacdes da astei@ivil, inclusive
conselhos de cidadaos, para manter os servicos publicos e os funcipddtioss sob
controle.

Na reforma da gestdo publica, a descentralizacdo € obtida petéetdacia da
prestacdo de servicos para agéncias e organizacbes sociaismélagdio de politicas
continua centralizada, mas a autoridade central pode delegar poaenesliida em que pode
usar eficazmente mecanismos de responsabilidade gerencial. Engaami@canismos de
controle burocratico implicam uma organizacdo centralizada, osanisenos de
responsabilidade gerencial sdo compativeis com a descentralizagfia descentralizacdo
que nao significa reduzir, mas aumentar o controle gerencial solmeswtados. Isso €
verdade porque esse tipo de descentralizacdo gerencial & apemaelegacdo provisoria de
poderes - o administrador central conserva a opg¢ao de revedsyaesque nao estiver
funcionando.

E muito diferente da descentralizacéo politica envolvida na érénsia de recursos
fiscais do Estado central para as provincias ou municipios. Essapmulgidambém, ser boa
para grandes Estados-Nacdo, mas ndo pode ser facilmente re¥artidgeral, ela resulta
mais de uma demanda politica do que de uma estratégia de govemssdP@zao, a questao
do estado federakersuso estado unitario, ndo deve ser confundida com a reforma gerencial.

A gestdo publica envolve planejamento estratégico. Enquanto, na adm@uostr
burocrética, o planejamento esta limitado as leis e regulameetnscasos individuais ou
sem levar em conta possiveis respostas de adversarios, o platejgerencial envolve uma
definicdo pormenorizada dos processos a serem seguidos e dtEgiestra serem adotadas,
dependendo das respostas. Assim, a reforma da gestdo publica ndo nmeplosatrabalho
gerencial, mas, geralmente, mais, apesar de envolver descentralizacéo.

Assim, a Nova Administragdo Publica pode ser interpretada conazaomo entre 0s
cidaddos e seus representantes eleitos por um lado e de outro, 0 peopigamente
prestado. O publico e os politicos querem alta qualidade nas trangag@&esamentais e
melhor desempenho das organiza¢gfes do setor publico, o que o Vice-Presidéote
chamou de government that works better and cost’'l§4993). Para isto, € preciso que 0s
gestores publicos tenham mais autonomia administrativa, recursos huentswmlogicos
(i.e., treinamento e tecnologia da informacao) para alcangaet@s estabelecidas. Além do

gue, € necessario que exista uma grande recompensa pelo forte desempenho.
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Nos Estados Unidos, em nivel federal, o0 desempenho do setor publica réieen
mais importante nas agendas politicas dos Presidentes Reagaorga Besh; ambos se
concentraram em assuntos da politica exterior. Somente na adméaostte Bill Clinton
iniciou-se um programa para reforma abrangente do servico publista &®oca, as praticas
inovadoras sobre administracdo publica nos Estados e Municipiosdissaminadas através
dos gestores publicos e na divulgacdo dos prémios de inovacdo, sendo oawaltieord
Foundation’s Innovations in State and Local Government Prograjué tinha como um dos
seus objetivos, dar publicidade a exemplos de programas inovadores.

Bill Clinton, cuja reputagdo era de um gestor inovador, prometeu, durasta
campanha, implementar no governo federal, algumas das reformiEtasonobest-seller
“Reinventing Governmant”de Osborne e Gaebler (1992). Desta forma, o Vice-Presidente Al
Gore foi o responsavel por projetar a reforma administrativa nergovfederal, tendo
montado uma equipe de grandes conselheiros, incluindo David Osborne. Comodsistiese
trabalho, Al Gore produziu o relatori@€reating a Government that Works Better and Cost
Less” (1993). O Vice-Presidente e seus conselheiros acreditaram queapoderiseguir um
substancial ganho de eficiéncia nos servicos ao consumidor (cidadamdcosdarotina
burocrética, fazendo uma reengenharia nos processos e utilizandoia rmd&cnologia da
informacéo. O relatorio prometeu uma economia de $108 bilh6es e uma radugawanho
do setor de publico civil em 12%, em cinco anos.

Assim, a reinvencao da administracdo publica dos Estados Unidosersiasada em
melhorar o servigco, medindo e melhorando desempenho, reduzindo rotina bur@cratica
custo, e introduzindo ferramentas da tecnologia da informag&o. Em 1993, o Presidente Clinton
orientou todos os departamentos de governo a estabelecer um padrdo ¢e aervi
consumidor e medir seu desempenho, de forma similar ao empregado no Rdme UK’s
Citizen’s Charter Como consequéncia disto, atualmente, existem mais de 4.000 padrées para
570 departamentos, agéncias, organizacdes e programas. Como exempke pivae a
Administragcdo da Seguranca Social, que tem o melhor servigdefienia do mundo (Gore,
1997).

Com todas estas medidas, o governo federal reduziu sua mao-de-obrandbda2
em 1993, para 1.95 milhdes, em 1996. Esta reducdo em 250 mil servidores |easutegse
anos e uma economia de $118 bilhdes, um resultado de $10 bilhdes acima do (@xpetyo
1996). Cabe ressaltar que, levando-se em consideracdo que os Estadosdi@osmcao
mais avancada do mundo na producdo e difusdo de tecnologia da informacdo, ndo é

surpreendente que este seja o principal pilar da reinvencéo.
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A iniciativa de reinvengao do governo federal dos Estados Unidosuitd menos
draméatica que as reformas no Reino Unido e Nova Zelandia. Em 1995e-®égidente
Gore prop0s a criacdo de organizaces baseadas no desempenho, sentiefsepasa as
mudancas vieram de trabalhadores da linha de frente ou dos gerédies. Miguns dos
fatores de éxito foram: o compromisso em reformar, a visdo benddefa fixacdo de metas
e planejamento de a¢les, a persisténcia em superar obstacuémic@onde desempenho, o
reconhecimento de sucessos e a melhoria continua (Jones; Thompson, 1999, p. 47-106).

No Canada, as iniciativas de reforma do setor publico tiveram uat@gio mais
complicada como consequéncia da mistura dos resultados alcancadpsivaiizacoes
comecaram no governo de Mulroney e continuaram em Chretien, incluindiasada coroa,
como aAir Canada, Canadian Nationa a Petro Canada. O Programa do governo federal,
empreendido em 1994 e 1995, foi movido pela necessidade de reestabelgquéibooe
fiscal, contudo, ele forcou, também, o questionamento sobre a area d® ataagoverno
federal, dos governos das provincias e do setor privado. Assim, foram alsitidos
subsidios e realizada a privatizacdo de algumas atividadesyraisaeroportos e controle de
trafego aéreo. Com estas e outras iniciativas, o Governo Canaedéduziel 0 seu pessoal em
25%.

Cabe ressaltar que alguns fatores conduziram a transformac&todg@blico no
Canada. Um deles foi a aplicacdo de idéias do mundo de negdcio, outrd&rénventing
Governmant” Em 1990, dnstitute of Public Administration of Canad@ncou o prémio de
inovacdo de administragdo publica, aberto para todos os niveis de goveznebeuy em
média, 100 inscricdes por ano. Os temas eram: integracéo de sapiigagdo da tecnologia
da informacéo, redesenho organizacionahgowermende trabalhadores e cidadaos. Esses
temas sdo muito parecidos com o$-ded Foundation’s Progran(Borins, 1997).

E importante frisar que o mote para as mudancas na gestdo pdddictoi a
necessidade em melhor servir o cidadao e, sim, a pressédo ecomdmgrande parte ausente
no governo de Mulroney, porém primeiro mandato de Chretien, as nasdéoram mais
enfaticas. Em 1991, déficit federal ficou acima $30 bilh6es e subiu para mais de $40
bilhdes, em 1993. A situacao fiscal nas provincias néo era difeesnib®ra a Provincia de
Ontério estivesse prosperando, suas despesas aumentavam rapidamente. Asssag pgna
gue o governo do Canada eliminasse ods#ficit e resolvesse os seus problemas de divida,
tornaram-se intensos.

Desta forma, uma forca-tarefa, dirigida pelo Deputado Eriksbigi foi constituida

para revisar todo programa federal, que incluia recomendacdes ppaatizacdes,
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transferéncias de poderes do governo central para regionais ex@asgla economia. Porém,
enquanto Mulroney foi pouco disposto a implementar as reformas mEesad setor
publico, pois a sua prioridade era o tratado do livre comércio deadwias e impostos, o
Governo de Chretien (1997 a 2000), implementou os esfor¢os necess@iasr@@rma do
setor publico.

No caso dos governos do Reino Unido e da Nova Zelandia, foram implementadas
acbes mais abrangentes na reforma publica, que incluiamtizagé®, reforma organica
separando agéncias de ministérios, reforma de administrmgiwdira, e iniciativas para
melhorar a qualidade dos servigos. (Boston, 1996; Osborne e Plastrik, RGIS; e
Bouckaert, 2000).

2.3 A Reforma administrativa no Brasil

Os estudos mais consolidados sobre a administragdo publica aasdematizaram
temas e dimensdes, propuseram novos paradigmas de analises, Ga88imowos €eixos,
praticas e politicas de gestdo. Somando-se a esses fatosawveséictambém, a existéncia de
estudos e pesquisas, variando, desde uma concepc¢édo mais tradicelmaigdagens mais
contemporaneas. Assim, este campo de conhecimento se tornou fértil, atrativaieoinove
grande laboratério de experimentos e de reformas administratilesndb-se de novas e
“velhas”, as vezes “reformadas” ou renomeadas, praticas de gestao.

No entanto, os pesquisadores e estudiosos deste tema ndo conseguo@ngao de
uma teoria especifica para a area de administracdo publicede, ado se produziu
conhecimento que vislumbre a integracdo das diversas dimensdesisiesagral um corpo
tedrico, capaz de compreender os principais fenbmenos existerdadsimastracao publica
do pais (Souza, 2004; Fadul e Souza, 2005 e 2006; P6 e Prado, 2006).

Assim, segundo Keinert (1994 e 2000), um dos estudiosos da administracéa publi
brasileira, € possivel afirmar a existéncia de trés graetigsas: (1) Paradigmatica -
conhecida como publico-estatal, abrangendo o periodo de 1930-1979 e tem o “publio” com
centro das atencdes. Trata daquilo que pode ser entendido como ateafmigle todos
para todos” referindo-se a coisa publ{tas publica)ou ao “interesse publico” (conforme
Bresser, 1996). (2) A crise dos anos 80 - a chamada crise do Estadse(B1998; Diniz,
1997). Keinert (2000) argumenta que tal crise levou o setor publicpesiraentar diversos

fracassos, pois as organizagBes publicas ndo conseguiram resasraEmandas sociais,
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institucionais e organizacionais e (3) A modernizagdo da adm@distradiminuindo-se o
tamanho do Estado.

Martins (2003), um dos mais importantes autores que analisameadriagj da gestao
publica no pais através da teoria da fragmentacdo, adota o conceiititidas de gestédo
publicas de Barzelay (2001), que concebe o termo como um conjunto deeg&gtamas que
se aplicam a administracdo publica, em suas mais diversas, &g@ecomo: orcamento,
gestdo e planejamento. A principal conclusdo do estudo de politicas@® ge&iblica de
Martins (2003) é que a fragmentacéo das politicas de gestdo genmuogi@gorias de riscos
ou obstaculos que culminaram com a fragmentacéo das politicad@te m@dica no periodo
pesquisado: (1) a rejeicdo das inovagdes gerenciais propostas peladstda Publica; (2) a
implementacdo de uma estratégia casuistica, que atendeueaessied mais pragmaticos da
gestdo; (3) a captura por interesses corporativos e partidgriqd) ea ineficiéncia
governamental que, aparentemente, satisfaz interesses alinhadasgosernancga, mas, no
entanto, com baixo retorno e qualidade na gestdo. Martins (2003) finabea trabalho,
considerando que o maior desafio, hoje, na gestao publica contempéranegplementacao
de modelos de gestdo organicos em contextos democraticos e articoladosncepcdes de
uma boggovernanca da nova gestédo publica.

Ainda dentro dos modelos implementados, o modelo gerencial é o enaiga. O
gerencialismo esta articulado com um movimento mais gerafdema do Estado e de seu
aparelho. Tal movimento, que se inicia no Brasil na década de 9() gonerno Collor de
Mello, esta voltado para a reforma econémica de cunho liberal qumeestizou através do
plano econémico denominado Plano Collor. Este plano continha estratégieSede cujos
pressupostos identificavam a existéncia de uma administracaoapiitdicciente, de baixa
qualidade, integrada por funcionarios publicos, recebendo altos sat@oospativeis com a
realidade do pais. Como consequéncia desses pressupostos, a adroingtbdica foi
desorganizada e moralmente atacada. Demissdes de funcionangsioeste ministérios e de
secretarias e auséncia de uma politica de gestdo publica, assigretizavam-se a
desorganizacao da administracao (Abrucio e Loureiro, 2002).

Aposs o governo Collor, com inicio do governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-
2003), a tbnica da politica governamental foi a adocdo de reformadudezadiberal no
Estado brasileiro. Neste contexto, priorizaram-se as mudangasuress, representadas,
concretamente, pela criagcdo do Ministério de Administracao e Reforma do B4feRIB)(

Consolidou-se, entdo, uma agenda governamental que deveria letar aredorma

do aparelho do Estado brasileiro, através do Plano Diretor da Reforispadsho do Estado
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(PDRAE, 1995), comandado pelo entdo ministro do MARE, Bresser Perste.pEano
diretor, por sua vez, foi concebido dentro de uma visao gerencialistdatk EA decisao por
se adotar tal concep¢cdo, como a mais adequada para se redoatiarinistracdo publica
brasileira, esteve norteada pelo estudo diagnostico coordenado petrdviiesser Pereira,
o qual identificou os seguintes pontos estratégicos a serem superddopais: (1) a
existéncia de uma crise fiscal, caracterizada pela exaudstdnceira do Estado e a
consequente incapacidade deste para continuar financiando politicaag@ldiaciais; (2) a
exaustdo do modelo burocrético de intervencéo do Estado, tendo em vistéequ@&o atende
mais as exigéncias da sociedade moderna e globalizadap @X8¢sso de formalismos e de
rigidez de procedimentos com ritos, tipicos de uma gestdo ceadmabz gerando baixa

qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.
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Figura 2.1: Vertentes do gerencialismo
Fonte: Bresser Pereira (2003)

Conforme pode ser visualizado na Figura 2.1, o movimento gerencigissai trés
grandes abordagens: (1) Mew Public Administration(A Nova Gestdo Publica), de
orientagcdo americana, adotada e popularizada durante o governo de Ragdd Res
Estados Unidos, em 1980; (2New Public ManagementA Nova Administracdo Publica)
de orientacdo mais liberal, nos moldes adotados pela Ingldteeate o governo da Primeira
Ministra Margareth Tatcher, em 1979; e, (3Managerialism vertente de tradicdo inglesa
gue gerou na reforma do setor publico da Inglaterra trés vis@asrdds das abordagens
gerencialistas: o0 modelo puro, o consumeirismgeahdic service orientation

De uma forma geral, pode-se afirmar que o movimentdesa Public Administration,

conduzido por Osborne e Gaebler (1994), se espalhou sob a alcunha teisgeacio do
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governo” caracterizando-se a partir de dez principios norteadoresmdé‘governo
empreendedor” (Osborne e Gaebler, 1994): (1) o governo deve sesacktgliprestando e
assegurando um servico publico de qualidade e articulado com a dec¢i€Z)ao governo
deve ser comunitario, no sentido de ter uma maior aproximacacogmbiaer publico, a sua
burocracia, e a comunidade que esta em seu entorno; (3) o governordmrassitivo, no
sentido de promover através da competicdo, mais eficiéncia e geahdagdrovisdo dos
servigos publicos; (4) o governo deve ser orientado por missdes, taigazmm as empresas
privadas, adotando estratégias e politicas (por exemplo, o planejasatatégico) voltadas
para a eficiéncia e com postura gerencial pro-ativa, difedageorganizacdes tradicionais,
regidas por normas e regras; (5) o governo deve dar prioridadeaaoeatie resultados, com
constantes processos avaliativos no sentido de avaliar o seu desempenho, os seus, groblemas
corrigir as falhas gerenciais ao longo do tempo, diminuindo os prablgoe afetam o
desempenho organizacional; (6) o governo deve ser orientado pawsqyiacipais clientes
e ndo para a burocracia como ocorre nas organizagdes tradicionagsrandelo burocréatico
esta voltado para os meios, normas e regras ao invés de atsndexdade de forma clara e
transparente; (7) o governo deve ser empreendedor, gerando recgtasestos/despesas.
Assim, 0 governo poderd aumentar a sua arrecadacao através @e dedgstrumentos de
medicdo de desempenho e aumento de remuneracdo para aqueles adorggspublicos
que mais se destacarem na producdo de mais receitas paranizagdgs publicas; (8) o
governo deve ser preventivo, atuando mais estrategicamente ca@diorak suas acoes e
politicas governamentais; (9) o governo deve ser mais dedizawtoa participativo e
responder de imediato as demandas sociais, facilitando a particgpaginpowerment{10)

0 governo deve ser mais orientado para o mercado, formulando progeapagticas
governamentais visando incrementar o alcance de resultados e os dgangficiéncia na
execucao.

A segunda abordagem,New Public Management (NPMYi detalhado por Ferlie et
al (1997), através do livro publicado no Bragil,nova administracdo publica em acéao,
disseminando as idéias, criticas e pressupostos tedricos do igesmmac aplicado aos
servigos publicos britanicos

A terceira abordagem gerencialista estruturada na Figura Z21Alguicio (1997)
categorizou como managerialismaplicado ao governo, possui trés visdes de acordo com a
tradicdo inglesa: (1) o modelo gerencial puro; (Qoasumeirism;e (3) opublic service

orientation.
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O modelo gerencial puro, segundo Abruacio (1997), foi implantado, tanto nos EUA
como na Inglaterra, sob os auspicios da vertente financeira. Bd&domtambém conhecido
como managerialism, concretiza uma politica de gestdo que tem como prioridade a
diminuicdo de custos num quadro de escassez de recursos finanssisoedticdo de custos
financeiros seguiu-se juntamente com a implantacdo de politicagjudees fiscais,
racionalizacdo orcamentaria, perseguindo a eficiéncia goverrelmeapresentada,
principalmente, pela politica dezer mais com meng&brucio, 1997).

A terceira visdo apontada por Abrucio (1997), com relacamawagerialismé o
public service oriented (PSC)e uma forma geral, pode-se dizer que o PSO tenta preencher
as lacunas deixadas pelas duas visdes do gerencialismo anteeoapresentadas. Segundo
Abrucio (1997), esta vertente é ainda muito recente e precisa deasracimento tedrico e
conceitual para se consolidar e responder algumas questfes ingsodalticadas pelos
novos desafios e demandas da administracdo gerencial. O PSO actap@s como
republicanismo e democracia, transparéncac@untability participacdo politica e justica
social, aproximando-se muito da concepc¢ao de cidadania concebida como direiies soci

O modelo gerencialista adotado e rebatizado no Brasil como “A Ndwanistracao
Plblica”, propagou-se, pelo mundo contemporaneo, na década de 70 e nos anos 90,
provocando mudancas estruturais tais como privatizagfes de emprdgas pdemissado de
funcionarios publicos (“enxugamento” da maquina publica), inovacdes e “numlism
gerenciais” em varios paises, como Chile, por exemplo, Nova Za|ahdstralia, além dos
EUA e Inglaterra, considerados os principais exemplos de implementagéacedaialismo.

No caso brasileiro, a Nova Administragdo Publica, foi concebida coffarraula
magica” para a solucdo de todos os males do setor publico, trazendeuebojo uma
proposta, tanto para a superacao da crise fiscal do Estadosdal@€Estado assim como, a
superacdo do modelo burocratico de gestdo publica que, segundo os seusedefénsor
principal responsavel pela baixa qualidade e ineficiéncia dos sepifi€os. Assim, 0s
principais pontos do modelo s&o: (a) melhor capacitacédo de sua baofypgarantia de
contratos e um bom funcionamento dos mercados; (c) autonomia e cdpagedancial do
gestor publico; e, (d) a garantia que o cidadao-cliente devera ter os me#reigss publicos
e seu controle de qualidade realizado pela sociedade. Para gaeobptivos sejam
alcancados, sdo necessarios 0s seguintes ajustes nas odgsanipablicas: (a) uma
administracdo publica mais profissionalizada em torno de carmesigssolidas e valorizadas;

(b) descentralizacdo administrativa; (c) indicadores de desemppar®msas organizacdes
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publicas, dentre outras agfes voltadas para a melhoria do desempenhoatiddale dos
servigos publicos.

Haswaila nus “prinuipins da aidminisiragin™ Taylar @ Fayul
filminisiragia de Pisseal
/ Adimiatrag o d6 Malerinii
Fogor | Administracio Orgnmantiris
Frincipsis)  pupinnaliragio
Orgunizagin pnma sistama forhain

! ;
AHOE 30 -« ADVERND
VAROGAN EATADD

Cuminndu Feimamenie de Padieniaagdae THH
ARMINIFTRATIVD CHnlial de Comping - T8I
’ ¥ Doneaine Pedarsl de Sarvice Puabilos Divil - 1937
Grisgio s Expansis da | DABE - 1930
Bursgraoins Pablioss |
Ministarin da Trahalhn, Indasiris o Comaraio
Ealruluras |
Minisbariata mMinietaric de Bducagbe
Fianujamanin
[._ml“'.“ ~ Dosoontrallzagio
Oenenvalvimenin Geordenngio
Coliile
Fmprasas Pablloas
/ - Empresss Estuteis
{ Ibll'.. Fupannian Rurnnrania |
4 Anvarnamunial AULRTqUIAR
DRERETO-LED Z00/67 Hauiwdade de Buunamia Misia
GOVERHD MILITAR Baranalalisms ne ddminisiragis Padaral|
Gringho Esoritdéric dn Raforme
FRESE |17 Fase {1HET-00) Adminiatratlis [RRA}
\ Lo AL L Biana Macisngsi do Dapsnyaivimanio
g \ 1B Fowa (1970-73) Metns & Deass AQhe do Govarne
T L rav
|'l‘m|1lvi-w Auslidnolas o | FiNAF
Srnoparsghas Taonicss | Agdncins de Fomenio
Pulifinn:Sdministrativa da Unidn para Muninipiss
GOHSTITUIGAD Besnoniralizagan | Palitiras snninis
FEDERAL 1980 Oringhe mecpniemos periicipeg o pepuisr
GOVERND ."l.ul"' Enlans pasleer local - Municipios
Ganhns snninis nlasse irabalhadora
Formilngfe & implamantagie Fiane Diretar de
RETGime 20 ARarslio 00 Eatads (PORAR)
Pravidennlaria
Relaimas | Fisanl
[ — L L
Ealiili | Trihubaria
Frnandmina
Gaorsnoipiisms
| i f Falitina do nualfiragin o freinamanin Borvidnras
AHOR GD.FATADO B [ Pablinns
A'“'""TIAFAB '“'L"A |I Hovan carreiras na Geslie Gevermamenial
::::IH#I GOLLON, FHO B [ FrofinRiannIERCAG Bervidores FUBICeR
X I Rak | I "I ) l‘ﬂll.il. waleran | Esiintialan
HEtGimEE a8 ||/ Frodugin de hens para n meroadn
Adminintraghe =l |
Fiiklioa | Loty 2 Bptmini
1 l'ﬂll'lnlq.ln. firiis fnrman dn |I Privain
§ propriodads | Palddisa ada-Eslalal
! AP
A IIi:IIl|Ip digannias Aaguiaiaras o Fusnuiivas da I. AHFFIL
Barvigne Rasinns do infra-Fsiruiura | AMATEL

Figura 2.2: reformas paradigmaticas
Fonte: Antonio Souza (2007)
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Desta forma, observando-se a configuracdo da Figura 2.2, que cantérforanas
paradigmaticas, pode-se identificar um quadro de grandes esfdi@wsisgas ocorridos no
Brasil: anos 30, durante o periodo do Estado Novo, as reformas do Detet@00/67,
Regime Militar, a Reforma empreendida com a Constituicdo de 188Reforma dos anos
90, iniciada no Governo Collor e consolidada de forma extensiva e aprdéuddd&Estado e
do Aparelho do Estado no Governo de Fernando Henrique Cardoso.

Vislumbra-se, de uma maneira geral, que elas podem ser consideasadigmaticas,
na medida em que todas provocaram mudancas e impactos nas esdrunéstrativas do
setor publico brasileiro (gerenciais organizacionais e no funcsomali publico).
Contribuiram, entdo, para que a administracdo publica brasileitas rEsiodos historicos,
passasse por transformacdes na configuracdo e na definicdo de novass rdedgestao
(Fadul e Souza, 2005).

Desta forma, podemos dizer, que esse conjunto de politicas refsrnaishgiu
diversos setores da estrutura administrativa do pais, em espdaiationalismo publico,
enfatizando-se a adocdo de uma nova cultura e pratica gerenaidiiastracao publica.
Priorizou-se, assim, uma politica de qualificacdo e treinam@éatservidores publicos, a
criacao de novas carreiras na gestao governamental e a profisagimbitestes servidores no
que se refere a definicdo de carreiras estratégicas atdoEAiém do funcionalismo, do ponto
de vista gerencial/lecondmico, setores como a producao de bens para o noefocguictada,
na medida em que se criou uma nova forma de propriedade, além dhecatqrivada - a
publica ndo-estatal (Torres, 2004). Foram também criadas as agégciasioras de servi¢cos
publicos de infra-estrutura, costatusde “autarquias especiais”, com 0 objetivo de tornar
estes setores mais eficientes do ponto de vista econémico e mallvayzacidade gerencial
das organizacdes publicas (Abrucio e Loureiro, 2002).

Cabe destacar que uma avaliacdo mais aprofundada dos impactosesuttaslas
alcancados pelas reformas dos anos 90, ainda pode ser consideradarpréemdo em vista
que grande parte delas esta em processo de implementagéo e @epaigiema medida do
aperfeicoamento da legislacdo e do amadurecimento dos conceit@sajidetais reformas

preconizaram.
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3. Os Sistemas de controle de gestéao

Controlar a gestdo publica ndo é um tema exatamente novo, porém, oniadida
em que a cultura organizacional do Estado Brasileiro sente-sea@qgdra implementéa-lo,
pois, na busca da eficacia, possa, ao contrario, medir a inefiCacjaalvez, porque 0s
insumos deste tipo de controle ainda ndo estejam suficientemaadteas para desestabilizar
0s comodismos sociais e acertar o passo com a modernidade.

N&o se pode falar do controle da eficdcia sem definir o que € eprdeoh falar dos
controladores e dos controlados, sem falar de eficacia, e semntalmodo como esse
controle deve se realizar. Verifica-se, também, que se trafgod@éncia salutar tornar
familiar, neste estudo, 0s seus personagens principais: os controladores e oslasntrola

Os controladores séo os Tribunais de Contas, que se estruturamupgma @s
determinacgdes constitucionais de eficacia e eficiéncia na admiaciablica.

Os controlados sdo o imenso universo de representantes da admmisinsigéa e a
propria Administragdo, que assumem as mais variadas funcoes, egigggm sendo
focalizados sob as luzes das conceituacfes juridicas, quemestdjaas lentes da Otica
administrativa, seja nas acfes desenvolvidas em entidades, progtaasies, projetos ou
no simples desempenho funcional.

Segundo Carlos Estevam Martins (1989), em "Governabilidade e Contretas”
geral, esse tema é evitado para ndo provocar mal-entendido esredgdreprovacao,
carregadas de emocionalidade negativa. A existéncia de contrelesupde sempre dois
lados - o do controlador e o do controlado — sendo que a cultura vigente faz com que haja uma
antipatia com o primeiro, tido como algoz, e simpatizamos com o segundo, tido como vitima.

Esse autor afirma que controlar é preciso e, também, que se gejdrole como
aspecto fundamental da vida da sociedade e do Estado, porque, inversardestentrole
permite que se percam as a¢des socialmente significataig@saepropria interacdo social; o
descontrole gera consequéncias quase sempre, nefastas, na megliskaeerazao de ser do
controle € a garantia da concretizagdo de expectativas, esiddeleo passado, com respeito

a acontecimentos futuros.
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3.1. O Conceito, fundamentos, natureza e alcance do controle nas organizacoes

Segundo Massimo Severo Giannini (1984), o vocabulo controle origina-se dp latim
que indicava o exemplar (uma espécie de catalogo) da relacéordiosuintes, dos tributos,
etc., que serviam de base para a operacdo chamadatde-rotulum,que traduzido para o
francés, significacontre-réle,dai, controle. Por isso, alguns autores consideram que a sua
origem é francesa e significa marca, verificacdo e até exameaswrae

Para Fabio Konder Comparato (1975), na lingua inglesa, controle semtido de
dominacdo. Em alemé&o, tem o sentido de fiscalizacéo, vistoria, revisédo e inspecao.

Em nossa lingua, a palavra controle € um neologismo que foi definititame
incorporado, porque ndo havia traducdo que lhe substituisse. Como sofrenciafidié
diversas origens, tem diversos significados, e 0s mais usuais s@le esrificacao,
fiscalizacdo, dominacao, regulacao e restricao.

Ugo Forti (1915), cujo trabalho, na doutrina italiana, € considerado naomso
cldssico, como um ponto de partida sobre o assunto, diz que controleeggaag@o da
correspondéncia de um determinado ato ou comportamento a determinanas, rar, por
outras palavras, € a atividade que possibilita ao agente controladordetierminado ato em
decorréncia do confronto que realizou.

Massimo Giannini (1974) explica que a func&ontrole contém elementos
invariaveis, que se resumem nuvaificacdo(exame da conduta em relacdo a norma), num
juizo (de conformidade ou desconformidade, isto €, de verificacao diandgde da funcao)

e numamedida(a providéncia a ser adotada, em decorréncia do juizo feito).

Além da nocdo semantica, a palavra controle comporta outras asepg8am, se
pode falar de controle sob o ponto de vista do processo administrativesangldr ou sob o
ponto de vista juridico, que se realiza no desempenho das fun¢cées administrativas publicas.

Para falar de suas funcbes, é importante ratificar que o Estatitba toda a vida
social, pois interfere nos processos sociais e, muitas vezegnefotma; que o Estado
interfere na vida econémica da sociedade, tracando 0s seus rua®sesmo, interfere na
vida familiar, na medida em que a Constituicdo estabelece pasdipidamentais de sua
estrutura, protege a educacdo e a propria familia. E justamemiedo como o Estado
manifesta a sua vontade e exercita 0 seu poder que caracteriza o edergioafuncao.

Para se aprofundar o estudo do exercicio da fung¢édo controlador@séanecque se
recorra ao Estado Burocratico concebido por Max Weber (para querocadeia € o suporte

da dominacéao estatal), pois € imprescindivel que se reconhecaado, EBséxisténcia de um
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corpo de instituicdes organizadas para assegurar a sua eficggiggitimacdo ocorra em
bases juridicas constituidas na prevaléncia de uma lei gabst@ta, para que este Estado
possa satisfazer os interesses da sociedade que o compde.

Ou seja, o0 exercicio das funcdes sociais pelo Estado é feitésatta seus aparelhos,
que sao instituicdes burocraticas no sentido weberiano, que prestamvigssspublicos.
Estes aparelhos sempre estdo interligados a uma daquelas fumgigeadntais (executiva,
legislativa e jurisdicional) e sdo operacionalizados atrdegsdrgaos que fazem parte da sua
estrutura organizacional, e que, dessa forma, desempenham as suas funcfieasespeci

Por 6rgdo, entende-se o conjunto de individuos ou pessoas isoladas que, por
integrarem a estrutura do Estado, gozam da faculdade de agsewemome. Segundo
Diogenes Gasparini (1989), sdo centros de competéncia do Estada Rilggro Bastos,
(1989), os Orgaos sao instrumentos que o Estado se vale para eseastamcoes, descritas
na Constituicdo, cuja eficacia é assegurada pelo Poder que saerbaim, as fungbes do
Estado sdo desempenhadas por érgéos, de acordo com a competéncia que lhesdfar atribui

O conjunto destes 6érgdos constitui, em sentido formal, a AdminstRigélica que,
no dizer de Meirelles (1989), é todo o aparelhamento do Estado, pretwrderealizacdo de
seus servigos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas.

Estado, Administracdo Publica e fungcdo administrativa sdo conagit®@sestao
intimamente ligados e sdo, sucessivamente, decorrentes. Assingenpode falar de
Administracdo Publica sem uma compreensao de Estado da qualise, @ ndo se pode
falar em acdo administrativa sem a respectiva compreensao de Admpauddublica.

Em resumo, a Administracdo € o instrumento do Estado para cologandtoa as
opcOes politicas e o programa de governo, sem praticar atos de govasnapenas, atos de
execucdo. Ou seja, 0 Governo € a expressao politica de comando, d@te diea@bjetivos do
Estado e de manutencéo da ordem juridica; a Administracdo exieewsgdo das tarefas que
0s 6rgdos governamentais do Estado Ihe confiarem. Por estar intriesgedigada ao
Governo e ao Estado, a Administracdo € também chamada de Admémidtablica, e pode
ser entendida, num sentido formal, como o0 conjunto verticalmente higadqude 6rgaos e
Poderes constitucionais e, num sentido material, como o conjunto desfuregfEssarias a
execucao dos servigos publicos em geral.

Qualquer uma das acdes da Administracdo Publica tem sempre catigoobjfim
publico, ou o interesse publico, ou seja, 0 bem comum da coletividade addaifRafael
de Bielsa (1947) explica que a atividade administrativa se resamealizacao dos fins do

Estado, que, em outras palavras, é o que se compreende por fim ou interesse publico.
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Estabelecido que a funcdo da administracdo publica fosse exasutarefas de
execucao das politicas publicas do Estado (direcao, planejamentdzacga e controle), €
importante que, no exercicio desta funcdo, sejam levados em comaciassente, 0S
aspectos de legalidade e legitimidade dos seus atos, do intededise, da eficiéncia, da
eficacia e da utilidade que lhe sdo exigidos. Assim, qualquerestatal ineficiente ou
desnecessario, bem como qualquer atividade inoportuna ou inconvenientesragsint
publico, deve(m) ser modificada(s) ou suprimida(s), mesmo que seja(m) légjitima

O Estado se submete, entéo, a ordem e a eficiéncia administrativageia efos seus
atos, e estes principios criam mecanismos ou sistemas de caersi@as atividades, em
defesa, ndo sé da propria Administracdo Publica, como, e, principalrdestelireitos e
garantias populares.

Desta forma, toda entidade publica deve contar com um sistemaequerinita, entre
outros aspectos, manter um plano de organizagdo, procedimento®neslasi com
autorizacdes de geréncia, transacoes e registros relaciammd@ssalvaguarda dos ativos e a
confiabilidade dos sistemas de informacéo financeira ou nao financeira.

Na consecucao dos objetivos e metas, a geréncia realiza umaleeétividades,
baseadas num conjunto de normas e procedimentos que servem de guidgsam@apenho
eficaz e eficiente das funcdes de planejamento, organizac&ogagedirecao e controle dos
aspectos financeiros e nao financeiros.

Até hoje, os pesquisadores das ciéncias administrativas tentleranisi o controle
como uma das fases do processo administrativo. Desde FredericlowVireylor e Henri
Fayol, passando por Mary Parker Follet, Gullick, Koontz, até O’'Dammeliitos outros, tém
deixado claro que o controle € imprescindivel para o processo de gestao.

O controle implica em ac¢des de acompanhamento, observacédo, exampagacao
dos fatos acontecidos no 6rgao controlado, em relacdo as normas e pFotesisdotados.
Assim, o controle €, para a organiza¢do ou entidade, um sistentetgumina a maneira de
observar e avaliar os procedimentos e de examinar os fatosgrana comparados com 0s
estabelecidos nas normas, manuais, planos, e orcamentos.

Segundo James A. F. Stone, o controle € um esfor¢o sistematiopldatar normas
de desempenho com o objetivo de planejar, desenhar sistemas démettagdo
informativa, comparar o desempenho efetivo com as normas preestidsleeterminar se
existem desvios, medir a relevancia e implementar as meukdassarias para garantir que
todos os recursos estejam sendo utilizados da forma mais eétetzva, atingindo, assim, 0s

objetivos da organizagéo.
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Para Victor Afasaniev, o propadsito principal do controle ndo € a™eaganuncia do
infrator das normas de controle existentes. Para o controle, otamigoé corrigir as falhas
oportunamente e evitar que se repitam. Desta afirmacdo pode-ser dpetuzi verdadeira
missdo do controle €, em primeiro lugar, a protecdo e defesardogmad e, em segundo

lugar, a melhoria do processo de gestéao.

3.2. O Controle da gestao publica

O controle, de forma simplista, € uma agdo preventiva e correétisafases do
processo administrativo de qualquer organizagcdo. Contudo, se sdo obsesvaddspéas
acOes que o setor publico desenvolve, o controle € apreciado como um progéssoais
complexo.

Emilio Fernddez Vasquez, referindo-se ao controle publico, afirmaéquen
procedimento onde uma pessoa ou um 6rgdo devidamente autorizado examicedipal fis
ato realizado por outra pessoa ou orgao, com a finalidade de vesdit@m sido satisfeitos
todos os requerimento exigidos pela lei.

Victor Afasaniev ( 1978) oferece um conceito mais amplo sobre cot®piiiblico ao
defini-lo como um sistema de observacéo e comprovacao da correspongi@m@riste entre
o funcionamento de um 06rgdo ou entidade e os instrumentos juridicos, shictivois e
procedimentais adotados. Destaca o autor que o referido sistemaedelsg as praticas
irregulares contra as normas existentes.

Do ponto de vista técnico, as entidades fiscalizadoras superioesa degenvolver e
aplicar um conjunto de instrumentos e técnicas de diagnostico, atalismada de decisdes
e dos resultados alcancados, avaliacoes de desempenho, avaliag@mpdionento dos
programas, sistemas de informacdes e controle administrativo, entre outros.

Na atualidade, o objetivo central do controle da gestdo publica dewiesgado,
basicamente para:

a) Proteger e defender o patriménio do Estado contribuindo para a nt@autos
valores éticos do pais;

b) Melhorar a eficicia e eficiéncia na obtencdo e administiédg& recursos publicos
e maximizar as ac¢des que o Estado desenvolve através de suas institui¢cdes;

c) Melhorar os processos, méetodos e procedimentos para que os funcionarios
responsaveis pela administracéo de recursos facam a preftagg@itas de forma oportuna e

adequada sobre os resultados da gestao; e
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d) Procurar a maxima utilidade e oportunidade da informacéo produatdizada no
manejo dos recursos alocados.

Nas ultimas décadas, tem-se desenvolvido a hipotese de que o cpablde
tradicional, sem deixar de ser indispensavel, tem sido insuficienteyez que ndo promove
a eficiéncia da gestdo administrativa governamental. Este cofitnii@va-se a justificar,
legalmente, os investimentos dos fundos publicos, sem importar se sorecaitbem gasto.
O controle era somente feito através de papéis, onde se omd#iaspectos essenciais como
oportunidade, qualidade, eficiéncia das acdes governamentaimp@maalizar as metas e
objetivos contidos nos planos.

Sobre esta concepcédo do controle publico tradicional, Jiménez (197 73sexpoe a
pos-auditoria como controle de sistemas tem-se entendido, na pratioandeerrada. Em
parte, devido a simplicidade, que implica reduzir o &mbito do contr@iees comparaveis
e, em parte, pela degradacao da doutrina da divisdo de Podespg@o das puras relagdes
financeiras.

José Muci Abraham, ao destacar os alcances do controle de gdstia, que o
controle de gestéo persegue o exame da legalidade que seracmmphstancial a acao da
entidade fiscalizadora superior com andlises que determinenmgdriistracao (equipe de
gestores ou executivos) é idonea para cumprir seus objetivos. Etodé, ponto de vista
econdmico-financeiro, 0os custos da administracdo sdo adequadassgosrsieguidos e aos
custos associados; se as metas previstas tém sido atingidasasp de ndo ser assim, quais
as razoes que tém influenciado para que os resultados desejados nao tenham sido atingidos

Deve-se destacar ainda que o conceito mais amplo sobre contgdetde no setor
publico parece estar circunscrito a avaliagdo do grau de cuemgandos programas de
operacao e a eventual avaliacado dos sistemas administrativos.

Cabe ressaltar que gestao significa, resumidamente, a aféitoede administrar e,
como parte deste processo de administrar, encontra-se o Controlstéie. Geatravés desse
que a Dire¢do da organizacdo deve incentivar os funcionérios anezaliaa operacdes e
atividades que conduzam a prossecucao dos objetivos da instituicao.

O processo de controle deve-se nutrir do planejamento estratégicoeandegem
qguais sdo as metas, objetivos, planos e estratégias. A finalidadenttol€ de Gestao é
reavaliar e induzir a realizar os ajustes necesséarios quetguar@cancar as metas para
atingir os objetivos. Para isto, devem-se identificar as vasiyeives, controlaveis ou nao,
a serem consideradas em diferentes cenarios, juntamente com os fpde®® fracos,

oportunidades e ameagas.
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O Controle de Gestdo deve partir da premissa basica dmiguegir um plano néo é
s6 realizar com qualidade as ac¢bes planejadas, utilizando ososed#sforma eficaz;
também significa alcancar, efetivamente, os resultados esperados.

Tradicionalmente, o sistema de medicdo e avaliacdo de gestdempassas e
organizacfes publicas tem sido financeiro e, de fato, a contabilidadside chamada a
linguagem dos cenarios. Como foi dito, no turbulento cenario de mudancesistechoje,
com mudancas tecnoldgicas, de processos e estruturas pol#aaaig, etc., ndo é possivel
confrontar, limitando-se, apenas, a observar e controlar os indicadaresefros da atuacéo
passada.

Os indicadores financeiros fornecem informacdes, mas, ndo dizemstlme a
historia da organizacdo. Segundo Kast Fremond (1979), os indicdohaneseiros foram
adequados para as empresas da “Era Industrial”, caracterpadado serem importantes
para 0 sucesso da organizagdo, Os investimentos em capacitagaociomamento com
clientes. Estes indicadores financeiros séo inadequados para azan@esida “Era da
Informacao”, cuja preocupacao € criar um valor futuro, atravésvdstimentos relacionados
a organizacao, fornecedores, empregados, processos, tecnologia e informacéo.

Elizabeth Caliz, em palestra apresentada no | Congresso deoriudie Estado,
realizado em Caracas, Venezuela, em outubro de 1997, citadoencan Institute of
Certified Public Accountant§A.l.C.P.A.), assegura que 0 usuario centra a sua atencédo no
futuro, enquanto que os relatorios das empresas atuais se intepetsgmssado. Mesmo
sendo a informacao sobre o passado um indicador Util, 0s usuarios tarebi&anpide uma
informacgé&o que objetive o futuro.

Ainda, agrega Caliz, a importancia de se informar sobre a formayuboao, pelas
quais as empresas estdo criando valor para o futuro e, assiimenela vinculacdo da
informacé&o sobre a atuacdo passada da organizacdo com a ve&gieatda Direcdo, pois
muitos usuarios desejam ver a empresa através dos olhos d@oDipsga poderem
compreender a perspectiva e predizer para onde ela conduziranizagga. Entdo, as
medi¢des ndo financeiras devem adotar um enfoque mais equilibadtm&do ao futuro
através de sua insercédo na estratégia.

Prevendo a necessidade de um sistema que concatenasse 0s @atredtatégia,
Robert S. Kaplan (1997), com a colaboragadde Nolan Norton Instituteapresentou um
dos instrumentos de medicdo da gestdo de maior interesse dos UhiDsps0 aSistema

Balanceado de Medicdo da Gestdo oLhe' Balanced Scorecargsonde interagem
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indicadores qualitativos e quantitativos para medicdo e avaliacdesidsdos obtidos pela

gestao.

3.3. Indicadores de gestdo na administracéo publica.

Conforme ja mencionado, a mensuracdo continua do desempenho resulta ra reduca
do tempo e dos custos e no aumento na qualidade e quantidade dos produig®® se
prestados, considerando a avaliacdo dos cliergizkeholdergOtero, 1999).

Assim, critérios de eficiéncia, eficacia e economia foragnpauco tempo, quase que
exclusivos de empresas do setor privado, na medicdo de resultadosadmsangas
instituicdes publicas, onde o animo de lucro é substituido pela catisie necessidades da
sociedade e os recursos administrados sdo cada vez mais limitedasse obrigatoria a
gestdo sob estes critérios, com a finalidade de otimizar Eni@ak 0s recursos utilizados na
prestacdo de servigcos e producdo de bens de uso publico.

A aplicacédo de indicadores de gestdo persegue um propésito, que pedfocato
de duas formas diferentes: A primeira, da perspectiva do gestorgyUdbicoroporcionar
ferramentas que lhe permitam melhor gerenciar 0s recursos @&sigpoab mesmo tempo em
gue possa prestar contas ou informar aos escalfes superiomssneirddade, sobre o uso
desses recursos. A segunda, da otica do cidadéo e de entidealezadisras superiores, que
poderéao exercer um melhor controle e avaliagdo do desempenho do gestor publico.

O controle de gestdo esta estritamente ligado ao uso de indicaekpesialmente
quando se fala de prestacdo de servicos. A cultura de muitos paisgsnieralizado o uso de
indicadores, ndo s6 pelos 6rgaos de controle publico, mas, também, pelisspygestores
publicos.

E importante destacar a necessidade de um planejamento queajesefevma clara
e quantificavel, os objetivos e metas. A falta deste instrumempedira a avaliacdo da
eficacia em qualquer organizacdo. A avaliacdo da efica@hedste a relagdo, ndo s6 entre
os resultados obtidos e os planejados, previstos ou esperados, mas, taonbémesultado
otimo. A otimizacdo do resultado deve ser a consecucao do resultadaddarmel seja,
qualquer variagao ou divergéncia quanto ao plano pode-se considerar, demaaudade
outra, como uma ineficacia.

Assim, um sistema de gestao precisa ser capaz de gatentsprocessos gerem 0s
resultados desejados, alinhados com a visao estratégica da q@@anéessegurando que cada

pessoa esteja motivada e possa dar a sua melhor contribuicdosparaessltados, ou seja,
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cada um dos processos de uma organizacao precisa ter seus objetarosrde definidos,
com base nas reais necessidades dos clientes e nos objetiatigiests definidos. Esses
objetivos devem ser:

a) do pleno conhecimento de todos aqueles que, de alguma forma, cootipawad
gue eles sejam atingidos;

b) em numero limitado e escolhido de forma objetiva, de modo que possam se
gerenciados no dia-a-dia;

c) mensuraveis, de modo que se possa comparar 0 desempenho desejanlo c
desempenho realmente alcancado; e

d) plenamente compartilhados, em termos de esforco conjunto, de modema se
atingidos.

E importante destacar que a utilizacdo de indicadores d@gestfo técnicas para a
avaliacdo da gestdo, como néo garante a resolucdo de todos os prosiciasados a ma
prestacdo de contas eécountabilityou Responsabilidad#a administracdo publica; apenas
ajuda a desenvolver um sistema integrado de informacéo baseadoimdistafores que,
junto a outros instrumentos, possibilitam dar uma resposta as denwadssciedade,
relativas aos gestores publicos. Desta forma, o gestor publicocpots com um sistema
complexo de informacdes, o qual Ihe permite selecionar as decisissadequadas e
conhecer o tipo de servico que administra, as atividades necegsam@aproduzi-lo e os
custos associados, com a finalidade de identificar e controlagcassos gerenciados, de
maneira a atingir os objetivos da organizacao de forma eficiente e eficaz

A aplicacdo de indicadores de gestao persegue um propdsito que padfecailo de
duas formas diferentes: A primeira, da perspectiva do gestor pudmicproporcionar
ferramentas que lhe permitam gerenciar melhor os recursos @sgpab mesmo tempo em
que possa prestar contas ou informar a comunidade sobre o uso aestEsrd segunda,
da dtica do cidadao e de entidades fiscalizadoras superiores, qu&opadercer um melhor
controle e avaliacdo do desempenho do gestor publico.

Segundo aAsociason Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas
(1993),a utilizacdo e a aplicacédo de técnicas de gestdo, como, por exerdijgadores para
medir e comparar o desempenho dos gestores no setor publico, sdo amslitmmplicadas
se comparadas com o setor privado. Algumas das limitacdes onhiscalas sdo a falta de
indicadores, a dificuldade para fixar e quantificar os objetivosgzdanos objetivos, metas e

atividades, a falta de cultura financeira, entre outras.
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A mesma associagao identifica algumas vantagens ao avgkmstdo publica, quando
sdo utilizadas as técnicas de gestdo como, por exemplo, os indicadorgestdao. As
vantagens superam, de modo extraordinario, as limitagcbes antesadegdgumas dessas
vantagens permitem: conhecer os objetivos e as metas que a agganiersegue; obter
informacdo em detalhe das atividades e os custos envolvidos para asingbjetivos;
conhecer os resultados e compara-los com padrdes estabelecititssydacm entendimento
dos termos eficacia, eficiéncia e econommeelhorar o processo de prestacdo de contas e
controlar mais efetivamente os recursos, entre outras vantagens nao menostesporta

Entdo, é necessario afiancar que o controle da gestdo é parteoaksspr
administrativo, desta forma, é responsabilidade da Administracitoebster os indicadores
com os quais sera medida e avaliada a sua prépria gestacdegams de controle, auditar e
avaliar: a) se foram estabelecidos os indicadores; b) se iesieadores sdo os mais
apropriados para medir e avaliar a gestao; e c) se estdo semmleqriados os corretivos
necessarios.

Ha consideracdes que devem ser feitas sobre medicdo de uma gestao:

a) Nao deve ser medida apenas pela execucdo do orcamento;

b) Identificar os indicadores que sdo complementares de outros e canegelasio

c) Considerar a inexisténcia de informagdes para calcular os indsadtabelecidos;

d) Identificar indicadores que medem resultados em forma parcial;

e) Observar as medicdes inadequadas e inconsistentes; e

f) Observar as medi¢cdes em curto prazo que afetam o desempermmyo@iazo e
vice-versa.

E importante afirmar que o controle de atuacdo ou gestdio estaddase
fundamentalmente, nas medicdes realizadas através dos indicadoreserges de
ferramenta para que o gestor publico possa tomar decisfes adeqoadatas, objetivando
o melhor funcionamento da entidade. Porém, os indicadores nao constituebjetivo, mas
uma ferramenta ou meio de avaliacdo através da sua comparacaopamhides
preestabelecidos. Segundispifieira Sheldon & Associados, Contadores Publicos (Price
Waterhouse)1984), os indicadores podem ser definidos como unidades de medicdo, que
permitem acompanhar e avaliar, em forma periddica, as variémessderadas importantes
em uma organizagdo. Esta variacdo € feita através da compenat&@s valores ou padroes

correspondentes preestabelecidos como referéncia, sejam internos ou exiegangacao.
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Segundo o mesmo autor, os indicadores cumprem duas func¢des basicas: uma
descritiva, fornecendo informacgfes Uteis sobre uma situacdo detdene uma funcdo de
valor, permitindo conhecer os efeitos derivados de uma atuacao.

Para utilizar os indicadores de forma correta, € necessapontes a algumas
perguntas como: O que serd medido? Qual é a informacdo neceQsaim3a0 os valores de
comparacao ou referéncia (padrbes)? Como serd obtida a informag@eutras. Para
responder a estas perguntas, é necessario conhecer as condagiastetisticas qualitativas
dos indicadores.

Os indicadores devem ser capazes de medir as atividadesdas)i os resultados
obtidos e os recursos utilizados e a sua comparacao com o0s valoéespadstabelecidos.
A validade de um indicador e sua forca, para avaliar uma ges@ndake de suas qualidades
e as principais sao:

a) Relevancia: os valores fornecidos devem ser imprescindivaisg@rolar, avaliar,
tomar decisdes, prestar contas, estabelecer corretivos;

b) Pertinéncia: adequacao do indicador para o que se quer medir dicdadevao
tempo e espaco;

c) Objetividade: o calculo deve considerar as magnitudes do valor;

d) Sensibilidade: a unidade de medicdo do indicador deve ser gferazpermitir
identificar pequenas variacdes, se estas sdo de importancia;

e) Precisdo: a margem de erro deve ser calculada évatedu seja, de forma a néo
distorcer sua interpretacao;

f) Custo-beneficio: o custo para obter o resultado da aplicacdo dodmddzve ser
menor que o beneficio da informacédo que fornece e, a0 mesmo tempseddaeil de
calcular e de interpretar.

Os indicadores podem ser classificados de diversas formas, contudis, @omum,
identifica trés critérios: de acordo com a NATUREZA; de doarom o OBJETO; de acordo
com o AMBITO (Figura 3.1).

De acordo com a sua natureza, os indicadores sao agrupados segumé@oooari
atributo que se procura avaliar ou medir, ou seja, eficiéncia, iefi@@onomia, efetividade,
equidade, exceléncia, cenario, perpetuidade e legalidade.

No caso do critério objeto, os indicadores sdo agrupados segundo o alvdigiome
ou avaliacdo. Desta forma séo classificados em: a) Indicaderegsultado: resultados
obtidos versus resultados esperados ou desejados. Normalmente seférendicadores de

eficacia, considerando a consecucdo dos objetivos fixados; b) IndicatkrBsocesso:
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referem-se aos indicadores de eficiéncia e sao utilizados Intenta quando nédo € possivel
utilizar indicadores de resultado; c) Indicadores de Estruturaunamcavaliar o custo e a
utilizacdo dos recursos. Pela sua natureza, estes indicadores mvdernssderados como
indicadores de economia; d) Indicadores Estratégicos: procuralar aas aspectos nao

relacionados diretamente com as atividades desenvolvidas, mas quefetemsobre os

resultados destas atividades. Normalmente estes fatores sdo deezéeater

INDICADORES DE GESTAO

NATUREZA OBJETO AMBITO

Figura 3.1: Classificacdo dos indicadores de gestado
Fonte: Autor

De acordo com o ambito de atuacdo, os indicadores sdo a) internostexamsi
variaveis de funcionamento interno ou da entidade ou organizagdo; erbpext®nsideram
o efeito ou impacto, fora da entidade, das atividades e servigos prestados.

E importante frisar que os indicadores ndo podem ser visto como domistgado

dentro da organizacéo, conforme Figura 3.2.

-  — — — — — )} 8 |m eV VW m e |V W
Relatério Organizacional;}3, TOPO 43, Indicadores gerenciais
Dinheiro, taxas, indices %47 % Pouca quantidade e nivel sofisticado g
2 A L 4 AR\
i ' (20 a 30 indicadores) o 4

e
i

% > N % :
Comparavel comby A ¥ alta gerencia
desempenho ¥ - para
\ avéliar

Medidas que ajudam . Abrangente e
estabelecer metas de qualidadiy grau inferior
departamental e avaliar processos, derivados de .
desempenho das metas ‘ inspegdes e testes, relatorios e "\

Figura 3.2: Niveis dos dados e resultados de iddies na organizacao
Fonte: N. Tadachi Takashina
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Desta forma, o indicador deve estar ligado ao objetivo a sercalda, assim como a
determinacdo do destinatario e usuario, de maneira que atendam essidaeles e
expectativas. No caso do servigo publico, poderao utilizar-se dos indicadores:

- Os gestores publicos;

- Os organismos de controle nacionais e internacionais;

- Os meios de comunicagéao; e

- A populacgéao.

No caso dos governos, em geral, os servicos prestados sdo estabe|smi
determinacdo constitucional e sdo sistemas tipicos do Estado, ssgumanca nacional,
porém existem prestacfes de servicos que o Estado fornecgnmmastros governos séo
peculiares de empresas privadas. Desta forma, a criacdo dadordis e a mensuracao de
desempenho € mais dificil no setor publico por estes motivos, masiapdrécausa da falta
de indicadores financeiros, que sao tdo utilizados pelas empresadapri apesar das
mudancas ocorridas nos ultimos tempos.

Em 1986, dnternacional Organization of Suprem Audit InstitutighdTOSAI), no
XII Congresso, celebrado em Sydney, Autradlia, decidiu aceitar moteem inglés
performancepara descrever a atuacdo das entidades publicas e a qualigadstagdo dos
servigos publicos.

Cabe ressaltar que o controle, medicdo e avaliacdo da gesti@a péptesentam um
instrumento indispensavel em todo o mundo. A Administracado Publica pass@nsiaragao
meramente quantitativa para uma preocupacao de carater qualitativo.

Em paises mais desenvolvidos, os controles qualitativos sdo maisisyisiendo
produzidos por administracdo prépria e, até, por contratacdo de erafoesprofissional
especializado independente. O controle de gestdo esta estreitdigadte ao uso de
indicadores, como acontece na Alemanha, Canada, Estados Unidos deaAdnéNorte e
Reino Unido:

Alemanha: As auditorias de eficacia, eficiéncia e economiticpdas desde o final
da década de 60, controlam a relacéo entre o custo e a qualidadei@y sem énfase na
utilizacao eficiente dos recursos humanos empregados. Compreendegaaviddis custos e
a qualidade dos produtos e servicos publicos, tendo, como parametro, spadrée
predeterminados e com similares nas empresas privadas.

Canada: Com o objetivo de estabelecer as necessidades da Adgénigtblica,

racionalizar o controle financeiro evalue for Moneyvalor pelo dinheiro, relacionado com a
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economia, eficiéncia e eficacia dos recursos), o governo criénancial Management and
Control StudyEstudos de Controle da Gestao Financeira).

Estados Unidos da América do NorteBOreau of Labor StatistidDepartamento de
Estatisticas do Trabalho), juntamente cor@eneral Accouting OfficéEscritorio Geral de
Contabilidade), criou um sistema complexo de medicdo e avaliacg§estio publica que
cobre quase a totalidade dos servicos e produtos do setor publico. Goverinament
Performance and Resultdesempenho Governamental e seus Resultados — G.P.R.A)
vigente desde 1997, reforca a responsabilidade dos gestores publieaguagfo é julgada
pelos sucessos e insucessos de seus programas e atividades.

No Reino Unido, varias normas legais regem o controle da efic&a&€ncia e
economia, sendo diferentes para cada um dos niveis da administra¢géa. bl 1982, foi
criado o Financial Management InitiativgIniciativa da Gestdo Financeira — F.M.l.),
incitando cada organismo a criar um sistema que permitissierrda clara, os objetivos
perseguidos e poder medir os resultados.

Partindo da premissa de que os indicadores objetivam determinedi@sefeficiéncia
e economia de qualquer parte de uma organizacédo, ou da organizagajLeTto cpode-se
inferir que os atributos mais importantes para determinar ou desenhar odareticte gestao
sejam precisamente eficacia, eficiéncia e economia.

O primeiro elemento do trindmio-chave na avaliacageidormance(eficiéncia,
eficacia e economia ou também chamados os Trés E’s.), aeficgode-se expressar como
a relacao existente entre os bens e servigos consumidos (®muatiautsdo processo) e 0s
bens e servigos produzidos (saidaswiputsdo processo).

Assim, umaperformanceeficiente € a maximizacdo dos resultados com recursos
determinados, ou a obtencdo ou prestacdo de um bem ou servico com o misive ges
recursos, mantendo a qualidade e quantidade desejada. Aplicando-secimicacontrario,
existe ineficiéncia sempre que:

1) o resultado de uma atividade ou trabalho ndo tem utilidade alguma,;

2) produz-se excesso ou déficit de produtos ou servicos;

3) incrementa-se a quantidade e qualidade dos materiais e aifimia a melhoria
desejada na qualidade e quantidade do produto ou servigo; ou

4) mantendo-se 0S mesmos recursos, em termos relativos, diminguaat@ade ou
qualidade dos produtos e servicos.

A eficacia de uma entidade ou gestor publico € medida pelo g@aurggimento dos

objetivos e metas fixados nos programas de acdo. Esta medittagdréeyés da comparacéo
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entre os resultados realmente obtidos e os resultados esperadosisiaspr®s planos ou
programas de acdo, independentemente da quantidade, qualidade e custoudws r
envolvidos em atingir estes objetivos.

Desta forma, para poder avaliar a eficacia, € necesgar&xisténcia de um
planejamento por programas em que as metas e objetivos esf@jamente identificados e,
na medida do possivel, quantificados, descrevendo-se as atividadesrizascpssa atingi-
los. A avaliacdo da eficacia estabelece a relacdo, nao ) cantresultados obtidos e os
planejados, previstos ou esperados, sendo, também, com o resultado Otinpmrt&nte
destacar que a otimizacédo do resultado deve ser a consecucao @ologsiaihejado. Em
outras palavras, qualquer variacdo ou divergéncia quanto ao plano padsiderar, de uma
forma ou outra, como uma ineficacia.

A economia, segundo muitos autores da area administrativa, fechauntoag trés
critérios basicos (os trés E’s), para a avaliacadpetdormancedos gestores publicos e
privados. Este critério de avaliacdo de avaliacdo da gestée-sef@s condi¢cdes de aquisicao
dos diferentes recursos (financeiros, humanos, materiais, etc.) pelaeetidadestao.

A consideracao deste atributo supde o0 conhecimento dos recursos @asa’cao
com padrdes preestabelecidos. Desta 6tica, uma operacado € cdastdersdmica quando se
dao, em forma concomitante, os fatores: a) tempo adequado, b) msetmro} quantidade
adequada, d) qualidade esperada; ou seja, a aquisi¢cao realizouesepenadequado, com o
menor custo possivel, na quantidade adequada e com a qualidade pestdtaliebde-se
dizer que a economia é atingida quando s&o adquiridos recursos adeguagoantdade e
qualidade) ao menor custo possivel, considerando as condi¢cfes de aquisi¢ao.

Neste ponto, apds serem abordados os trés critérios considerados flaapaga o
estudo e avaliacdo deerformancena gestdo publica, € oportuno fazer um relacionamento
entre estes critérios, com a finalidade de compreender melteosigaificados e empregos,
evitando-se possiveis erros de interpretacdo. Pode-se observegfipdeia esta claramente
diferenciada da economia e da eficiéncia, entretanto, a difeg@ocemtre os dois ultimos
(eficiéncia e economia) ja ndo é tao clara. Esta afirmiicéi@lemonstrada pelo fato de que
alguns paises, como Australia, Alemanha, Franca e Italiadeoasi a economia como uma
parte da eficiéncia. Para isto, é preciso destacar quaéneiirelaciona as entradas e saidas
reais; a economia relaciona entradas reais versus entraléstgs e a eficicia relaciona

saidas reais versus saidas previstas.
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EFICIENCIA
Recursos

ENTRADAS SAIDAS
REAIS REAIS
ECONOMIA EFICACIA
Custos Objetivos
SAIDAS
ENTRADAS PREVISTAS
PREVISTAS

Figura 3.3: Interrelacdo entre eficiéncia, efic&economia
Fonte: Autor

Entre estes trés conceitos ou critérios deve existir um equilibrio, ou sejar eficaze
em prol do esquecimento da economia, utilizando-se recursos de forma ilimitada.
Outra forma de estabelecer a inter-relagdo entre essesitoen€ a perspectiva do

processo como se ilustra abaixo:

i

CUSTOS

Figura 3.4: Interrelacéo entre eficiéncia, efic&ieconomia como processo
Fonte: Autor

Até este ponto foram focados os pontos considerados mais importantes, poré
existem outros que complementam os atributos necessarios pardficaigui de
determinacdo de indicadores adequados para a Administracdo Publica efetividade,
equidade e exceléncia.

A efetividade procura medir o impacto ou efeito que tem atuacaccaubbmo a
prestacdo de um servi¢co sobre a populacdo alvo. Os indicadores deseohaxste atributo
chamam-se, também, indicadores de impacto ou efetividade. Istotedeybasicamente, de
que na administracdo publica ndo se pode medir com base nasosafitadutos somente;
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devem ser considerados os produtos em relacéo aos resultados e o queasram sobre a
comunidade.

Com relacdo a equidade, este atributo, considerado nos servicos que gorest
administracdo publica; pode-se entender como fundamental numa gestieste critério,
procura-se medir a igualdade de possibilidades que tém os grupas s@eias favorecidos,
como regides pobres, favelas, pessoas incapacitadas, idosos, indigentesimgarando-as
com as possibilidades da média do pais ou regido. Tenta fornexrenagéo Gtil ao gestor,
permitindo-lhe garantir a igualdade de acesso aos recursos deqnetineito a eles, medindo
a distribuicao equitativa dos servi¢os publicos entre a populagéo.

Por fim, a exceléncia mede a qualidade dos servicos publicos. O enfespecé
dirigido para o beneficiario do servi¢o ou “cliente”. O desenho dedddres de qualidade é
uma necessidade para as administracdes publicas, porque, considerandoooatgal, no
gual existe maior exigéncia do cidadao e menor quantidade deossassgestores publicos
devem aplicar modelos de gestdo empresarial, satisfazendo asideatEss razoaveis dos
“clientes” com o minimo consumo de recursos. A aplicacdo de irmtesmdle qualidade
significa uma transicéo cultural que proteja as organizacfeasifara o beneficiario do
servico, introduzindo medidas que permitam orienta-las pieazenou melhoria continua.

Cabe ressaltar que no processo de globalizacdo e de mudancas ®gs&meste
atualmente, exige o conhecimento do cenario e a capacidade deaulap¢aforma flexivel e
rapida, as mudancas que nele se produzem. O acesso a informacao eailtedo socio-
econdmica do cenario, assim como 0 conhecimento dos servicos e prbekdngolvidos
pelos elementos que atuam neste contexto, sdo fundamentais pamistragéo publica, de
forma antecipada e ndo como uma reacéo e, principalmente, quege as necessidades
dos cidadaos, que serve aos preceitos constitucionais.

Destarte, os indicadores, sob o critério da legalidade, sdo s apkiaveis a
administracdo publica, em virtude do grande niamero de normas, kEjslamentos a que
estdo submetidas as entidades do setor publico. Este marco wormati deve ser
violentado, sob o pretexto de atingir uma maior eficacia, efici@ei@onomia, ou nenhum
outro critério (abordado ou ndo com antecedéncia), conformando, assiistéadcta de um
marco ético e moral da cultura de controle da gestdo publiees Esticadores procuram
facilitar a prestacdo de contas dos gestores publicos e sdo massdeasicos na avaliacdo
da gestéo pelosos 6rgéos superiores de controle publico.

No caso das entidades privadas, tradicionalmente diferenciadagutiacas pelo

objetivo que cada uma persegue, cabe as primeiras, obter ouesopdssivel como retorno
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dos investimentos para atender as necessidades internas da oagenizaseja, oferecer
retribuicdo aos proprietarios através dos dividendos. As entidades pioticasam atender
as necessidades da populacédo (proprietarios) no que tange a qualulzaigidade, para
retribuir os impostos que arrecadam.

Segundo Hélio J. Teixeira (1994), a administracdo publica e suasdesti@sn certo
sentido, pertencem aos cidadaos. No entanto, ndo ha, em geraladagaiados para que 0s
cidadaos facam ouvir suas reivindicacdes, nem ha meios efetiva®mheacado sobre o que
se passa dentro da administracdo publica. Dai agravar-se arlargam de insatisfacao
popular para com 0s servi¢os prestados pelo Estado e a desconfiancaiao gmbjeral
sobre a forma como séo geridos os recursos, pagos direta ou indiretamente pat@@opul

A afirmacédo anterior permite inferir que os cidadaos sao os itvet que existem
no setor privado. Isto requer que a gestdo se atualize no que coneéa@naéia, eficacia e
economia, para poder retribuir os investimentos feitos através dosompoecadados. De
acordo com esta afirmacédo, o setor publico deve desenvolver a sdadatigim concordancia
com a filosofia do maximo aproveitamento dos recursos, procurandor atilofgijetivo de
lucro, por meio de uma gestéo eficiente, econdmica e eficaz, Quotgjaar 0s recursos e
maximizar os resultados.

Para medicdo e avaliacdo da gestdo publica, cuja finalidaddizaresdividades
orientadas a satisfacdo das necessidades da sociedade sexistqua retribuicdo por parte
dos usuarios, os instrumentos de medicdo devem estar relacionados objativses que
justificam a existéncia e permanéncia da entidade. Paraoissstema de informacgao deve
fornecer alguns dados que permitam obter indicadores de eficiéusiasiersusobjetivos
atingidos) e economia (custos dos recursos utilizadmuscustos orcados); ou seja, dados
que relacionem os custos incorridos com: a) os objetivos programadopeoades; b) os

objetivos atingidos; e c) o efeito nos usuarios e comunidade.

3.4. O Modelo ddalanced scorecard

O dilema de que medir é tdo antigo quanto os negdcios, desde adndinistestifica
de Frederick Taylor, na virada do Século XX, até as no¢des conterepsrde valor para 0s
acionistas, os gestores de empresas vém buscando encorajament@agimoi medicao. O
desenvolvimento de indicadores deerformance, tais como eficiéncia operativa,
conformidade dos produtos, reputacdo, percepcles, capacidades organizaeionais

conhecimento, experiéncia e moral dos recursos humanos, tém vindaarrara crescente

-41 -



preocupacdo em nivel global por parte dos gestores de topo das organizagde
progressivamente, vém, neste tipo de recursos, uma fonte de vantagentitivampe
sustentavel. Isto se deve, essencialmente, a nocdo de que, ao contgaainddeparte dos
recursos tangiveis, estes recursos nao sao adquiriveis e égigpme condi¢cdes especiais,
ndo facilmente replicaveis para a sua constru¢do, o que os tacileéifte imitaveis pelos
concorrentes (Barney, 1991; Peteraf, 1993).

O problema é que a medicdo sempre tendeu a ser unidimensionalqoartaote de
performance nos quais os indicadores financeiros e nado financeiros sédo defi@idos
organizados segundo determinadas estruturas. Destes modelos, temdassspecial
destaque o modelorhe Balanced ScorecafdBSC), proposto por Kaplan e Norton (1992,
1996).

A idéia similar ao BSC pode ter surgido durante os anos sesseftanga, onde se
utilizava uma ferramenta chamatiableau de BordEra uma tabela que incorporava diversos
rateios para o controle financeiro e, com o passar do tempo, pagswarpoiiar, também,
indicadores né&o financeiros.

Nos Estados Unidos, na mesma época, a General Eletric desenvolvéabalaale
controle para gerenciar os processos de negdécios da empresa, gismiriemas como:
rentabilidade, quota de mercado, formacao e responsabilidade publica.

O BSC surgiu, de fato, pela primeira vez, em 1990 como um estutidaohdi de
“Measuring Performance in the Organization of the Futuneatrocinado pela empresa de
consultoria KPMG junto ao Instituto Nolan Norton. Este trabalho foizadd por David

Norton, executivo principal da Nolan e por Robert Kaplan, como consultor académico.

We introduced the Balanced Scorecard to providew framework for describing
valuecreating strategies that link intangible amathgible assets. The scorecard does
not attempt to “value” an organization’s intangiblassets, but it does measure
these assets in units other than curre(gplan e Norton, 2001b, p 89).

Porém, foi em 1992 que o BSC foi apresentado ao mundo como um novo conceito
revolucionario, que mudou a forma de gestdo nas empresas, com unmtaolej indicadores
gue proporcionam uma compreensao da visdo estratégica dos negociosidmaesta num
conjunto coerente de indicadores, sejam eles financeiros ou nacefinansendo a ultima

importante evolugcdo nas gestdes, conforme quadro abaixo.
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1900-1910 [1911-1920 [1921-1930 1931-1940 |1941-1950 [1951-1960 |1961-1970 [1971-1980 |1981-1990 |1991-2000 | 2000-....

ﬁ

Quadro 3.1: Tipos de Gestédo ao longo dos tempos
Fonte: Lauro Jorge Prado (2002)

Apds uma pesquisa em doze empresas, Kaplan e Norton (1992) desenvalveram
conceito doBalanced Scorcardque tem como objetivo ultrapassar algumas limitacdes
estratégicas dos sistemas tradicionais na medica@ed®@rmance pois as premissas
fundamentais da era industrial tornaram-se obsoletas com a charaadia informacao, ou
seja, as medidas financeiras, base para a avaliacdo dassasnpgentam a historia de
acontecimentos passados, uma histéria adequada para a empFesandastrial, quando os
investimentos em capacidades de longo prazo e relacionamentodi@m®s e ndo eram
fundamentais para o sucesso (Kaplan e Norton, 1997).

Desta forma, a gestdo de outros tipos de ativos, os intangiveis, passounais
critico para as organizacoes. As idéias de Norton e Kaplan faretizadas em um estudo e
publicadas em um artigoThe Balanced Scorecard — Measures That Drive Performianae
Havard Bussinesgdicdo de janeiro-fevereiro de 1992. Em 1993 foi publicado um segundo
artigo, ‘Putting the balanced Scorecard to Worm setembro-outubro de 1993.

Segundo estes autores, as empresas, no sentido de se adaptaogm aubiente e
solucionar problemas de desempenho, passaram por varios programas, ct#wo daes
Qualidade Total, Gestdo de Custos, Reengenharia, entre outros. Pd@Esredtes possuiam
tratamento desintegrado com a estratégia organizacional e m8avaa 0 resultado
esperado.

O processo de transformacgédo voltado a melhorias de desempenhogerdes
mudancas, o que inclui o sistema de medicdo e gestdo utilizadompeesas, pois para
Kaplan e Norton (1997), existe uma limitacdo da contabilidadecibadi em se adaptar
como um sistema de medi¢cdo superior, pois este, segundo os autordsjctddade de
captar os valores econdmicos dos ativos intangiveis, o que seria &mdbpara comunicar
este valor aos funcionarios e acionistas da empresa. Cab¢aregsal] mesmo as empresas

que utilizam medidas nao-financeiras de desempenho, utilizam smasieara dar um
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feedbacktatico e operacional das operagfes de frente, com os clierassfipanceiras
agregadas, utilizadas para sintetizar o resultado das opemdgd@®ducdo. Assim, este
sistema tem uma visao de curto prazo.

Segundo esses autores, um sistema de indicadores de desempenho peendem
as medidas financeiras e nao-financeiras, fazendo parte de t@maside informacgéo e
chegando a todos os niveis de funcionarios da organizacdo, de forma quengaesiedam
0 impacto de suas decisbes e acOes na perspectiva financeira. Westa,sistema, 0s
executivos poderiam acompanhar a agregacao de valor a longo prétenta,straduzindo a
missao e a estratégia a todos os niveis de organizagéo, direcmopansamento de todos ao
gue é importante. O equilibrio desse conjunto de indicadores estafialmmento entre os
mesmos e destes com a estratégia da empresa, e na exidéemmdicadores voltados para o
ambiente externo, como clientes e acionistas, e indicadores voltadas grabiente interno,
com 0s processos e aprendizado.

O sistema proposto, Balanced ScorecardBSC), é uma abordagem que suporta a
implementacdo da estratégia e a monitorizacdo da sua exemmcdodos 0s niveis da
organizacdo. Ao relacionar os objetivos, as iniciativas e os indesadom a estratégia da
empresa, 0 BSC garante o alinhamento das a¢fes das difereateoi@anizacionais em

torno do entendimento comum dos objetivos estratégicos e das metas a atingir.

The Logic Of Balanced Scorecard
Strategic Planning

Strategic
Altitude
30,000 ft. What is our purpose? What
Customer/ do we do?
Stakeholder
DlEEdS ' Vision What is our picture of the future?
Strategic What performance “lenses” should
25,000 ft. Perspectives we use to evaluate results?
Strategic Themes & What are our main focus areas (“Pillars of
Results Excellence”)? What results do we want to
satisfy our customers needs?
: : What continuous improvement activities are

/ Ob-l ectives needed fo gef results?

15,000 ft. How do we create and improve value for
Strategy Map customers?
Performance Measures How will we know if we are achieving the
& Targets results we want?
. . Specifically, what projects and
Ground Strategic Initiatives programs will contribute to the
desired results?

Figura 3.5: Alinhamento das acdes
Fonte:Balanced Scorecarthstitute
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Para Rocha (2002), o BSC surge com a utilidade de manter serdi@@-aia dos
gerentes, conectados diretamente a estratégia empresardalcdaexao se dara através da
visualizacédo dos indicadores de desempenho sobre o comportamento decaaelae cada
ponto relevante escolhido pela organizacdo. O BSC é um sistenestde, goaseado em
indicadores que impulsionam o desempenho, proporcionando a organizacao viséo ido negéc
atual e futura, de forma abrangente.

O Balanced Scorecardieve traduzir a missdo e a estratégia da organizacdo em
objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio entrdonekcaxternos
voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dasspsoceticos de negdécios,
inovacédo, aprendizado e crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997). As easpcestivas
usam o BSC como um sistema de gestdo estratégica, uma veargiedo introduz uma
nova forma de abordar e chamar a atencdo dos gerentes paratros appectos mais
importantes que, separada ou complementarmente, contribuem paraarcoseobjetivos
estratégicos a longo prazo aos resultados e a¢fes a curto prazo, segundo Campos (1998)

O BSC, integrando indicadores financeiros e nao financeiros, cohentes,
processos internos e inovacao, garantem uma perspectiva abrangelg@sehpenho das

areas criticas do negacio.

Fnancas
. & o
Para sermos bem- /& /.5 @
sucedidos §/85/8/F
financeiramente, (-35" ;?‘ .gtb ;.f:’
como deverlamos = =
ser vistos pelos
Nossos
acionistas?"
. Cliente /_i_\ FocessosIntemos
@ 5‘5’* & “Para satisfazermos & g? &
“Para alcangarmos /= /5 /., /& nossos acionistas /S / 5/ n /S
nossa viséo, 2/8/8/8 \isdo e clientes, em que /.5 §Y S/
como deveriamos / O/ £/ =/ £ (]:' ] ':D processos de C/&E/S/E
ser vistos pelos - negocios
nossos clientes?” Esirategia degemos alcancar
% a exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento

(]
fod 2]
"Para alcancgarmos _;3’ S ¥
nossa visao, como /&5/ 3/ &/ 5
&/ 5/5/8
sustentaremos &/5/2/8
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?”

Figura 3.6: O BSC fornece a estrutura necessaraagtaducdo da estratégia em termos operacionais
Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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O modelo sugere a implementacdo de quatro perspectivas: figanckente,
processos internos e aprendizado e crescimento:

A Perspectiva de aprendizado e crescimento inclui o treinamentmglegado e a
incorporacdo cultural de atitudes relativas ao auto-aperfeicoamadividual. Numa
organizacdo de conhecimento-trabalhador, as pessoas sdo 0s Unicos mEPogedri
conhecimento, sdo o0s recursos principais. No clima atual de ndgpidanca tecnologica,
tornar-se necessario um continuo treinamento e crescimento na producao do corheciment

Assim, esta perspectiva tem por objetivo avaliar qual € o dal@mpregado para a
empresa em trés niveis de contribuicdo: como individuo, como membro dequipa de
trabalho ou enquanto alguém integrado a cultura organizacional. Dast® fordesafio é
avaliar se o trabalho realizado pelos executivos e colabora@stés possibilitando a
aprendizagem e a criacdo de novos conhecimentos, que, se traduzidos petércas
essenciais, estardo contribuindo para criacédo de valor patakesioldersEssaperspectiva
também analisa se a cultura organizacional estimula a inovag&sempenho e a atracao,
retencdo e motivacao dos talentos da empresa.

Kaplan e Norton enfatizam qu&arning is more than training"incluem, também,
mentores e tutores dentro da organizacéo para que, havendo necessijada ae algum
empregado, esta possa ser prontamente atendida.

No caso dos processos internos, esta perspectiva leva, diretamenémaaala
execucao da estratégia, isto €, se o0 plano da alta adminigieagagerar valor econdmico ao
cliente e, em consequéncia, elevar o valor de mercado da emprespeza dos acionistas,
esta sendo implementada com sucesso. Assim, duas espécies dmprotesos podem ser
identificados: ajnission-oriented processesb)support processes

Na Perspectiva do Cliente, a atual filosofia da administragéo mostrado um
aumento da importancia do foco no cliente e satisfacdo do clierqaaquer negdécio. Estes
estdo conduzindo indicadores: se a clientela ndo esta satiskestajde achar finalmente
outros provedores que atenderdo as suas necessidades. Um dsaropehho desta
perspectiva € um indicador de declinio futuro, mesmo que o atual quadrceiioaseja
favoravel. Assim, esta perspectiva tem por objetivo mostrarsseseolhas estratégicas
implementadas contribuem para o aumento do valor percebido pelossceenteelacdo ao
produto, servi¢o, imagem da marca, experiéncia de compra e relacionamento.

Quanto a Perspectiva Financeira, esta tem o0 objetivo de mastras escolhas
estratégicas implementadas estdo contribuindo para a elevacadodaderanercado da

empresa, para geracao de valor econdmico e propiciando aumento da dgsi@cionistas e
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demaisstakeholdersCabe ressaltar que esta perspectiva, também, possibilita icdentf
desempenho dos ativos intangiveis da organizacdo e outras areasedgeamdo nao-
financeiro.

Através do BSC, a alta direcdo dispde de uma visdo compreensivegeadiat do
desempenho e de um processo continuo de avaliagdo e atualizacaatégiasta empresa.
O BSC constitui, ainda, um facilitador da comunicagéo e compi@elasiisao e objetivos
estratégicos ao universo de colaboradores.

Nesse contexto, Campos (1998) ressalta que o BSC deve preocupaesgehrar a
estratégia e que, ao fazé-lo, soluciona uma das principais dafsiélos sistemas gerenciais
tradicionais, que é a incapacidade de integrar e sintonizaragégstra longo prazo com as
acOes e os resultados a curto prazo.

Para Kaplan e Norton (1997), $corecarddeve contar a histéria da estratégia,
comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os, depgigricia
de acdes que precisam ser tomadas em relagdo aos processmsréisados clientes, dos
processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas, a §jomedem longo prazo, seja

produzido o desempenho econémico desejado.

ESTRATEGIA ACOES RESULTADO

Processos Financeiros \-
/ Processos dos Clientes T
/ Desempenho
Objetivos Econdmico

Financeiros Desejado

de L. Prazo —‘-—-—-._.___,_____b Processos Internos

T~

Processos de Funcionarios
e sistemas

N,

Figura 3.7: Estratégia, acoes, resultado.
Fonte: Adaptado de Norton e Kaplan (1997).

Na concepcao de Olve, Roy e Wetter (1999), os principais beneftosgguidos
através da implantacdo do BSC, estao relacionados com:

- Fornecer a geréncia um controle de dimensdes estratégicas;

-47 -



- Comunicar, de forma clara, qual o beneficio individual de cada fluarddopara
com a organizacao;

- Discutir como o0s investimentos relacionados com o desenvolvimento de
competéncias, relacionamento com clientes e tecnologias de igfmmesultaréo
em beneficios futuros;

- Criar oportunidades para um aprendizado sistematico a partir deesfator
importantes para o0 sucesso da organizacao;

- Criar consciéncia sobre o aspecto de que nem todos as decis@estenentos
realizados pela empresa resultardo em resultados imediatos de aumento®dos |
ou reducédo dos custos;

De acordo com os autores (Kaplan e Norton, 1992, p. 174), os indicadore®mpermi
aos gestores focalizarem-se na gestao da organizacédo a#stassgliatro perspectivas, cujos
indicadores proporcionam as respostas as seguintes questdestipardpsclientes — como
€ que os clientes nos véem™d@W do costumers see us?’Perspectiva dos processos
internos — o0 que precisamos melhorarWifat must we excel at?”)perspectiva da
aprendizagem e crescimento - podemos continuar a melhorar a npasalade de criar
valor? (‘Can we continue to improve and create valuepgrspectiva financeira - como nos

véem 0s acionistag™ow do we look to shareholders?”).

Como somos vistos
pelos acionistas? FINANCAS

CRIACAO

DE VALOR
LEARNING
E
CRESCIMENTO

Como podemos
melhorar ?

PROCESSOS
CLIENTES INTERNOS
Como somos vistos Em qual processo
pelos nossos clientes? somos excelentes?

Figura 3.8: Quatro Perspectivas.
Fonte: Lauro Jorge Prado (2002)
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E importante frisar que, para iniciar a metodologia do BSC, éispregue a
organizacdo tenha uma estratégia definida. A literatura solzawbddgmento da estratégia e
sua formulacéo pode ser massacrante, com varias escolas de pensame&rgic@sfigumas
das abordagens mais destacadas incluem posicionar-se em vantageeisticasn(Porter,
1989), na visdo, em competéncias inatas, na gerencia de valores bé&sicofco no
problema, entre outras abordagens. Complementando essas abordagens, estdo agiasetodolo
de melhoramento operacional como: TQM, Seis Sigma, D, manufacturing learning
organization

Assim, as abordagens para implantacdo da estratégia e aslolvgias de
melhoramento operacional, podem ser visualizadas através do nrapége® do sistema
balanced scorecardonforme figura abaixo.

Portfolio-Based

Approaches Customer Value

* BCG Growth/Share Matrix Proposition

* GE Matrix ® Blue Ocean

e Shareholde ¢ Experience Co-Creation

* One-to-one Marketin

Social Responsibility
e Local Community
¢ ISO 14001

Financial Perspective e Sarbanes-Oxley 404

Positioning/Niches
¢ Five Forces/Value Chain
* Profit from the Core
¢ Judo Strategy

e Scenario Planning .
Customer Perspective

Social
Responsibility

Customer
Relationship

Operations
Excellence

Innovation

Innovation
¢ Open Innovation

e Futurization

e |deation

e Core Competencies

Learning & Growth Perspective

Producting/Quality
e Time-Driven Activity-

Portfolio-Based Based Costing
Approaches e Lean Manufacturing
¢ COSO ® Six Sigma
¢ Enterprise Risk * Reenaineerin
Managemel

Figura 3.9: Importantes metodologias usadas nauiagéio da estratégia
Fonte:Balanced ScorecarBeport (2008)
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O BSC é construido pelos lideres da organizacdo, gerentes, e aogregtros e
pode ter a sua implementacao facilitada, conduziu por consultores sgdmferma que se
mantenham os empregados, de todos 0s niveis da organizacdo, empenhaittza ena t
tempo. Uma das férmulas de sucesso para a implementacdo doé RS@line steps to

success”, conforma Figura 3.10.

Building & Implementing A Strategic Management System
Using The Balanced Scorecard: Nine Steps To Success™

» Strategic Elements

fehangelianagement - Performance Results
* BSC Development Plan - Revised Strategies

ignmen
» Customer Value 4 + Business &
» Strategic Themes > Support Unit
- Strategic Results / . >\ Scorecards

+ Strategy Elements

» Objectives Linked in
Cause-Effect Relationships

* Performance Measures
* Targets
- Baselines

Figura 3.10: Nove passos para 0 sucesso
Fonte:Balanced Scorecarthstitute (2008)

Vislumbrando-se o servico publico, seja no Brasil, como em outras partesindo,
este ndo visa lucro, mas, sim, o cumprimento da missédo que liere/eé, ou seja, 0 motivo
para o qual foram criados. Esta missdo deve ser respeitada, dai@grazer os beneficios
esperados a populacédo do pais, do estado, do municipio, enfim a suacieeriea e/ou
abrangéncia. No entanto, o servico publico sempre foi mal visto pelaapaput seu
principal cliente. Alguns dos motivos sao:

a) 0 ndo cumprimento de sua missao;

b) os resultados/beneficios ndo chegam a populacéo;
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¢) o mau atendimento dos clientes pelos servidores dos 6rgdos/empresas publicas;

d) a falta de conhecimento e, principalmente, de comprometimentsedadores
com a missao do 6rgdo/empresa publica; entre outros.

Desta forma, @alanced Scorecard, queum instrumento de gestdo baseado em uma
abordagem estratégica a longo prazo, cuja implantacdo em umazacganpermite a visao
compartilhada dos objetivos que se espera atingir em todos 0s niveis destaatétpaes ser
utilizada, com ja explicitado, torna-se especialmente intereessan modelos de organizacéo
que ndo sao, necessariamente, voltadas para o aspecto lucro (fmamcekxemplo das
empresas publicas.

Em 1996, as migracbes do BSC para os setores governamentais eeanda
incipientes, somente quatro anos mais tarde esse conceito se t@ioe adotado, sendo
que, para os 6rgados governamentais, uma das maiores dificuldades @sti@icdo nitida de
suas estratégias. E possivel deparar-se com estratégiagaglasd em documentos com mais
de 50 paginas, que, apds a missao e visao, apresentam umapistgrdmas e iniciativas ao
invés dos resultados almejados.

Boa parte dos primeiroscorecards publicos, destacam temas de exceléncia
operacional, tendo como premissa a missao vigente, e tentam exx@@gafuncées com
maior eficiéncia. Desta forma, a maioria das entidades pulkrasdificuldades com a
arquitetura original do BSC, na qual a perspectiva financeira é colocada no topmadguia,
assim, considerando-se que a perspectiva financeira ndo € o objetivargdagzacdes
publicas, é necessario reformular a arquitetura original, colocands-dientes (cidaddos) no
alto da piramide (Kaplan, 2001).

Cabe ressaltar que, diferentemente da iniciativa privada, ondentead quem paga e
recebe o servico, no setor publico nem sempre os doadores saemsresc Assim, 0S
objetivos devem ser abrangentes, ou seja, em geral, devem afeotsma objetivos de alto
nivel: criar valor, a custos minimos, promovendo 0 apoio e 0 compromadigantinuos de
sua fonte de financiamento.

Segundo José Maria Pedro (2004), no setor publico, as preocupacdes desja@stao
frequentemente mais associadas ao risco do nao cumprimento dos dégaie do que da
gestdo objetiva e racional, sendo que, no caso dos objetivos, sdvagste® abrangentes.
Ressalta-se que, na maioria das vezes, ndo ha uma correlagé@estienentos com producao.
Assim, o BSC publico é diferente do privado, conforme Figura 3.11, no que &snge

perspectivas.

-51 -



Clientes

Aprend/Crescim.

Figura 3.11: BSC Privado e BSC Publico
Fonte: Francisco Pinto (2007)

Para José Maria Pedro (2004), cada perspectiva do BSC publicogeificatlos
diferentes, conforme tabela abaixo:

Missao e Estratégia

Setor Pabico
A Estratégia fica no topo do BSC A Estratégia ficacentro do BSC.

Perspectiva Financeira

Trata das necessidades de satisfeffdo Os indicadores em organizag6es publicas podenistes\como
dos acionistas e dos clientes e cf§ catalizadores do sucesso dos cidadaos.
geracao de cash-flow.

Perspectiva do Cliente

Avalia a atuacdo da empresa cofj Para o setor publico o cliente sobe de nivel, mlerge da missédo e na
referencia a principal fonte de da captacédo de recursos. Assim, a organizacaodddé@aminar a quem
receita. serve e qual a melhor forma de o fazer para caparet sua missao.

Perspectiva do Processo

Processos otimizados que permit#h©s processos devem melhorar até a exceléncia, de anoferecer maic
oferecer valor ao cliente valor aos cidadaos.
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Capacidade de construir, manterfgHabilidade dos funcionérios e das ferramentas gaenicomo suporte (jp
desenvolver as infra-estruturas sua atividade.
béasicas da organizagéo.

Quadro 3.2: Comparativo entre perspectivas do géitalico e privado
Fonte: José Maria Pedro (2004).

Apesar da implantacdo ainda incipiente do sistema BSC na areaapléistem
alguns exemplos como: Ministério da Defesa do Reino Uni@&fanse Logistics Agenay
governo do México e da Bustuana e do Estado do Rio Grande do sul.

A decisdo de adotar o BSC pelo Ministério da Defesa do Reino Unid@apés os

anos 90, numa revisdo da estratégia de defesa que tinha como focessidaele de
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modernizar as For¢cas Armadas, cujo orgamento & de 25 bilh6esadedilsom efetivo de
300.000 profissionais civis e militares. Ressalta-se que a migsia drganizacdo € de
seguranca e paz no mundo e de defesa nacional. Neste momensosestiy decidida uma
radical mudanca na estratégia da politica internacional tw Ramido e, por consequéncia,
uma grande modernizagcdo das Forcas Armadas estava em cursq.féxssmmdefinidos 13
objetivos e 24 indicadores, que formaram“tbe MoD redefined the traditional BSC
perspective to better suit its organizational structure, mission, aategy.” (Lauren Keller
Johnson, 2002, 04).

3.5. O Mapa estratégico

Inicialmente, Kaplan e Norton (1992) lancaram o conceito de BSC, esartusinte
como um sistema de controlo performancePosteriormente, os autores fizeram evoluir para
um sistema de planejamento estratégico (Kaplan e Norton, 2000, 2001).

De acordo com os autores, a abordagem do BSC proporciona aos gestopgsdas
organizacdes um quadro sobre um possivel futuro (visdo), um caminhoapahedar
(estratégia) e a sua traducdo em objetivos e acdes de cuxto PrBSC era assim proposto,
nao apenas como um conjunto de indicadores para monitorar o desempemipoeda,emas,
também, como uma ferramenta de apoio a formulacdo, planejamento elecaldr
implementacéo da estratégia.

O BSC consiste, assim, num método que faz traduzir a visd@egstrdas empresas
num conjunto de indicadores criticos g@erformance e respectivos objetivos. Esses
indicadores estéo relacionados entre si de uma forma consisiente tcajetoria na qual, de
acordo com a percepcao dos gestores de topo, a empresa deve avdlatmgir a situacao
desejada no futuro. Este caminho a ser percorrido pela empresgaddtr com base no
relacionamento estabelecido entre os indicadores criticos, 0 quasteonsm conjunto
integrado de hipoteses estratégicas.

“Strategy implies the movement of an organization from its presentiqgosd a
desirable but uncertain future position. Because the organization has nevertddkis
future place, the pathway to it consists of a series of linked hypsth@&aplan e Norton,
2000, p. 176).

Mas, para os gestores poderem formular o BSC e respectigadigansistente com a
estratégia da empresa, necessitam desenvolver uma adequadaensawmpréas relacdes
causa-efeito entre todos os indicadores do BSC, financeiros e naceiioanmuma

perspectiva sistémica no contexto da empresa.
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... Balanced Scorecards are much more that coblestiof critical indicators or key
success factors organized into several differentspectives. ... Like a flight
simulator, the balanced scorecard should incorpertite complex set of cause-and-
effect relationships among the critical variableg;luding leads, lags, and feedback
loops that describe the trajectory, the flight plari the strategyKaplan e Norton;
1996b, p. 64-65).

Com o objetivo de apoiar os gestores na construcdo de uma persgectaasa-
efeito, para melhor compreenderem o sistema empresarial eestgoeenvolvidos, Kaplan e
Norton (2000, 2001) desenvolveram o conceito “mapa estratégico” cormdferrmmenta

complementar da abordagem BSC.

... we have learned how the balanced scorecartialtyi proposed to improve the
measurement of an organization’s intangible asse#sy be a powerful tool for
describing and implementing as organization’s gt .. They (executive teams)
can view their strategic measures, not as perforrearindicators in four
independent perspectives, but as a series of candeeffect linkages among
objectives in the four balanced scorecard perspesti We facilitate the discussion
among executives by creating a general represamtatf these linkages that we call
a strategy map. We now realize that the strategp, rmavisual representation of the
cause-and-effect relationships among the comporaraa organization’s strategy,
is as big an insight to executives as the balarsmeutecard itsel{Kaplan e Norton,
20044, p. 9).

O mapa estratégico liga os indicadorepeddormancenuma cadeia causal (diagrama
causal), para apoiar os gestores na traducao, teste e comud@agiocompreensao acerca
do contexto empresarial, e suportar o processo de definicdo, impleateaevisao da
estratégia da empresa (Kaplan e Norton, 2000, 2001).

Kaplan e Norton definem o mapa estratégico cofiao:logical comprehensive
architecture for describing strategy. It provides the foundation for dewigai Balanced
Scorecard that is the cornerstone of a strategic management sygkaplan e Norton,
20014, p10).

The strategy map provides a visual representatfosm @ompany’s critical objectives
and the crucial relationships among them that driverganizational
performance”...“Strategy maps show the cause-andseffeks by which specific
improvements create desired outcomes”..."strategy snaghow how an
organization will converts its initiatives and resoes — including intangible assets

such as corporate culture and employee knowledgate tangible outcomes
(Kaplan e Norton, 2000, p. 168).
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Figura 3.12: Exemplo de mapa estratégico do md8isIo
Fonte: Kaplan e Norton (2001).

Kaplan e Norton (2001) sugerem que a implementacdo do BSC deve-seipata
explicitacdo e discussdo da estratégia através da consttog@apa estratégico, onde sao
relacionados os fatores criticos para o sucesso da empresa, conforme ererigura 3.10.

Segundo Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico representat@gestromo um
conjunto de hipdteses sobre as relacbes causa-efeito, que govermatiooaimento da
empresa. A cadeia de relacbes causa-efeito tem inicioetnonas na area de aprendizagem
e crescimento. Com isto, tendem a causar melhorias nos processmsais, por sua vez,
causam melhorias na aquisicéo e satisfacao dos clientes equememente, no desempenho
financeiro.

Em sintese, os gestores, num processo continuo, utilizam o sceonumtrole de
performances 0 mapa estratégico da abordagem BSC, para refletirem acerca dagsgstess
que foram definidos na estratégia anterior; revéem as relagisa-efeito assumidas e
identificam outras; entdo eles melhoram a sua compreensao doesisitema empresarial e

uma nova estratégia pode emergir (Kaplan e Norton, 2001).
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4. O Sistema de controle do espago aéreo brasileiro

4.1. Historico e o sistema de controle do espaco aéreo brasileiro

A andlise histérica do desenvolvimento da Protecdo ao V6o permétendedr trés
fases importantes que foram desempenhadas por seus 6rgdos ggsimessejam: a
Diretoria de Rotas (1941-1971), a Diretoria de Eletronica ee&otao V6o (1972-2001) e a
do Departamento de Controle do Espaco Aéreo, que se iniciou em 05 de outubro de 2001.

A Diretoria de Rotas (DR) teve como preocupacdo o desenvolvimento dd moda
aéreo, enfocando, principalmente, as necessidades de infrarastnds aeroportos e nas
rotas aéreas, que permitissem a conducao segura da navegacao aérea.

A Diretoria de Eletronica e Protecdo ao Voo (DEPV) deu continuidaestratégia
adotada pela Diretoria de Rotas Aéreas, integrando o Pais, de madmtr suas riquezas e
sua soberania. Nessa fase, foi desenvolvido o Sistema de DefeaaeAgontrole de Trafego
Aéreo (SISDACTA), que maximizou o emprego dos meios e tornou efmigzes as
coordenacdes das atividades de controle das aviacfes civil e, mtithando uma postura
impar de conciliar as necessidades e 0s recursos brasileiros.

Posteriormente, com o objetivo de se ter o efetivo controle e o cor@méc de todas
as aeronaves (cooperativas ou nao) evoluindo no espaco aéreo brasilgiuam Sistema de
Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (SISCEAB). Nesse Sisteomrsidera-se trafego
cooperativo aquele que se identifica para os 6rgdos operaciona@sgue regras,
procedimentos e normas estabelecidas, e ndo cooperativo aqgueba geen o conhecimento
dos 6rgéos de controle. Desse modo, o DECEA efetua, ndo apenasote admttrafego
aéreo, mas, também, o gerenciamento do espaco aéreo sob a responsdbilitadé, que
alcanca a expressiva area de 22 milhdes de kmz2.

Para alcancar essa capacidade, foi necessario o aperfeitpasee atividades de
gerenciamento, além da implementacdo de uma extensa e cadéstinfra-estrutura
aeronautica, que garante a seguranca da navegacao aérea, coitipagaartefetiva dos
profissionais pertencentes ao DECEA, suas 16 Organiza¢Oes subordinautags elos do
sistema. O DECEA é composto por 15 organizagbes subordinadas: CIMDAC
CINDACTA 1I, CINDACTA Ill, CINDACTA 1V, Instituto de Proteéo ao V6o (IPV), Grupo
Especial de Inspecdo em Voo (GEIV), Instituto de Cartografiaetan@utica (ICA), Parque
de Material de Eletrbnica da Aeronautica (PAME), 1° Grupo de Coagies e Controle
(GCC), Servicos Regionais de Protecdo ao V6o (SRPV) de Sawm, Raehtros de
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Computacéo da Aerondutica (CCA) de Brasilia, S&do José dos CarRpmsle Janeiro. Além
disso, o Sistema de Controle do Espago Aéreo Brasileiro, gerempabr®epartamento de
Controle do Espaco Aéreo (DECEA). Sob a égide do DECEA estabémaros seguintes
Sistemas:

- Sistema de Protecao ao V6o (SPV);

- Sistema de Telecomunicac¢des do Comando da Aeronautica (STMA);

- Sistema de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo (SISDACTA);

- Sistema de Busca e Salvamento (SISSAR) e

- Sistema de Informatica do Comando da Aeronautica (SIMAER).

O DECEA atua, ainda, como elo em outros Sistemas, como por exemplo, o Sistema de

Aviacao Civil (SAC), o Sistema de Defesa Aérea Brasil¢BISDABRA) e o Sistema de
Controle Aerotatico (SCAT).

Toda esta estrutura tem a finalidade de colaborar no geremttache Sistema de
Controle do Espaco Aéreo Brasileiro, assumindo sua condi¢cdo de 2npaisiacdo no
Planeta, manter e se possivel diminuir os ja baixos indicescidentes aeronauticos,
continuar fomentando a indUstria aeronautica nacional, ajudando a desenvolver &cnologi

Neste sentido, € nitida a preocupacédo deste grande e complexo sistemavjaedoa
no Brasil, primeiramente com a seguranca, mas também econ@ntearama vez que, se
houver um mau gerenciamento, afetara diversas areas da economiapesé de restrito
aos gestores e usuarios da navegacdo aéerea, um dos custos nigiansggnda area, € o
combustivel de aviagdo, podendo influir diretamente na economia, por exe@mestinos
turisticos, bem como estdo presentes os custos do pessoal, equipantdraesseutura de
engenharia, assim, uma gestao eficaz pode representar uma economia em escala

E importante ressaltar, também, que, tanto na gestdo da navegagipcomo na
administracdo aeroportuaria e no gerenciamento das empresasindpoiie aéreo, €
preponderante uma administracdo eficaz, eficiente, estratégica e,ginmegife, integrada.

No caso do sistema de controle de trdfego aéreo uma gestap efieficiente
influencia, diretamente, no custo das empresas e na avaliacdo qukestes tém do servico
prestado pelas companhias. Como consequUéncia das caractedgtiaagal ambiente de
negocios e de gestdo, ndo somente em empresas privadas, rhés),tam 6rgaos publicos,
surge entdo a necessidade da operacionalizacdo da administreg@gieatno Sistema de
Controle do Espaco Aéreo Brasileiro (SISCEAB) atravéBalanced Scorecardjue torna-

se vital, ndo s6 para o cumprimento constitucional, mas, para adecamrresadancas,

-57 -



conhecendo seus pontos fortes e fracos e, assim, direcionando suas @agies para suas
estratégias e seus objetivos.

Além disso, numa visdo mais ampla, uma gestao mais eficadentfideste sistema,
pode ser um diferencial importante de vantagem competitiva do trans@oeio no Brasil,
seja na logistica, seja no turismo, pois, utilizando apenas o civebust aviagdo que
representa 33% do seu custo total, uma operacdo de navegacao mecearbenada, pode

reduzir o consumo deste insumo.

4.2. Relacgédo Internacional

O Brasil, desde a Convencao de Chicago, cuja ratificacdo oarevés do Cddigo
Brasileiro de Aeronautica, atualmente, Lei n. 7.565, de 1986, consolidowategia do
Sistema de Protecdo ao V6o no Pais. Atualmente o Brasil € unmsttmo&Membros que
ocupam assento maternational Civil Aviation OrganizatiofiCAO).

Como a responsabilidade no gerenciamento de trafego aéreo do Brasihatarea
territorial 8.511.965 km2, mais 0 espaco aéreo sobrejacente a aieaacque se estende até

o meridiano 10° W, perfazendo um total de 22 milhdes de km2, conforme Figura 4.1.

SRR CURITIBA.

SRR BRASILLA,
-
‘ S
-

Figura 4.1: Mapa de responsabilidade do gerencitmuEntrafego aéreo brasileiro
Fonte: DECEA

Segundo a ICAO (2004, 01), os focos principais da sua visadsséde,; secure and
sustainable development of civil aviation through cooperation amongst its member States”.
Para implementer esta visdo para o periodo de 2005 a 2010, sdo os objetivos

estratégicos:
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Safety - Enhance global civil aviation safety, Sigu- Enhance global civil
aviation security, Environmental Protection - Mirioa the adverse effect of global
civil aviation on the, environment, Efficiency -Hamce the efficiency of aviation
operations, Continuity - Maintain the continuity afiation operations e Rule of
Law - Strengthen law governing international cawliation (ICAO, 2004, 01).

4.3. A Evolucéo do trafego aéreo

Segundo a ICAO, o transporte aéreo esta intrinsecamente relacionadoo
crescimento mundial. Com as novidades tecnoldgicas e o crescimentorgco mundial, o
trafego aéreo, em geral, tem crescido, em média mundial, apdatmeate 9% nos ultimos
anos, inclusive do PIB dos 20 paises mais ricos, que foi de 6%tinossi40 anos, conforme
dados daOrganization for Econimics Co-Operation and Developm@&@iECD). O Brasil,
segundo o Departamento de Controle do Espaco Aéreo, cresceudactgo do previsao

mundial de 8%.

| NUMERO DE MOVIMENTOS REGULARES BASEADOS EM VOOSEDORIGEM E DE DESTINO
1992 1993 1994 199 199p 1947 14138 1999

MUNDO 20.924.773 21.856.89 22.626.8§2 23.344.9404 24.040|037 24.65p.620 25.5“36.444 26.ILO4.64O

EUROPA 3.578.414' 3.708.23 3.771.436 4.003.406 4.346|252 4.700.937 5.0§3.101 5.456.278

AMERICA DO SUL 798.454 862.504 916.868 986.45 1.061.494 1.143J109 1.35[).896 1.3§)5.042

ESTADOS UNIDOS 10.082.59 10.388.9%1 10.763.987 10.737)|769 10.60“.935 10.5}16.709 .$97.008 1d 830.285
2000 2001 2007 200 ZO(JL 20015

MUNDO 27.002.988 26.787.25 25.227.0§2 25.231.488 26.599|116 27.47“).295 27.

EUROPA 5.745.746 5.837.290 5.475.502 5.594.“93 5.835)083 6.02[.234

AMERICA DO SUL 1.406.808| 1.399.85 1.253.448 1.024.708 1.011)87 1.034.027

ESTADOS UNIDOS 10.946.94 10.599.243 9.789.9B80 9.729|199 10.16§.095 10.247.281

Quadro 4.1: Evolugédo do trafego aéreo no mundo
Fonte: DECEA

Em 2007, o trafego de passageiros em viagens internacionaisucve3%e contra
7,6% no ano anterior. Apesar da desaceleracao, as taxas deemesdoram altas em todas
as regides. Na Europa, a expansdo das viagens aéreas aumentou r@gld%gueea regiao
representa, sozinha, cerca de 40% do trafego internacional no mundgiddada Asia e
Pacifico, que responde por 28% do trafego total, houve alta de 6,6% no ano passado.

Na Ameérica do Norte, com fatia de 17% do trafego internacionaigscimento no
ano passado foi de 5,5%. O Oriente Médio (7% do trafego) cré9éee a América Latina e
a Africa, que juntas respondem por outros 7% do transito aéreo aitexalativeram alta de
5,8% e 6,8%, respectivamente segundo a Oaci.
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O trdfego aéreo doméstico na América do Norte - que repreSeftado total
mundial - aumentou 2,9%, em 2007. Essa expansado € bastante signifitativenparacao
aos 0,6% registrados entre 2005 e 2006.

Na Asia e Pacifico (27% do trafego doméstico), a expansao fej tmt14% no ano,
contra 12,5% em 2006. A Europa (8% do trafego doméstico) ficou estavel nossadma
enquanto na Ameérica Latina (4% do trafego doméstico mundial), a épaassetor foi de
6%.

No geral, o crescimento do trafego em 2007 superou 0 ritmo de aumento na
capacidade ofertada pelas empresas. Em média, a taxa de oalgmeiopresas ficou em
76,5% no ano passado, contra 75,8% em 2006.

30.000.000

000,000 /-/-_-\- -/-/-"

20.000.000

15.000.000

10.000.000

5.000.000

o
1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Grafico 4.1: Evolucao do trafego aéreo no mundo
Fonte: DECEA

Evolucao do Trafego Aéreo
(Milhdes de passageiros/ano)

CAG R +1 OD.."I.D_____

102

Figura 4.2: Evolucdo do trafego aéreo no mundo
Fonte: INFRAERO
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4.4. Visado, missao, objetivos e indicadores do SISCEAB

A visao estratégica da organizagdo expressa a percepcao adopassseu momento
atual e do direcionamento do seu futuro. Por meio dela, a organiexgiiessa o
conhecimento que tem de si mesma: seus éxitos, seus fracaEsopotencialidades, suas
limitacdes, suas certezas e 0os caminhos que pode e quer pefcoisén da forma e direcédo
ao futuro da organizagéo, uma vez que mostra onde ela est4 e aponta aonde elgajuer che

Desta forma, a visdo do DECEA deve ser - “preservar aaubeaio estado brasileiro
sobre seu espaco aéreo e gerenciar de maneira impar a Ge@gu@amavegacao aérea em
geral”.

Depois da definicAo da visdo, devem ser estabelecidos os temal®gesis,
compreendidos como 0s objetivos que a organizacdo tem que perseguiriduodeetdr sua
missdo e visdo alcancada e sua propria existéncia justificadéa Bbrma, a Politica da
Aeronautica para o Controle do Espaco Aéreo define os Objetivoségeios a serem
alcancados, proporcionando ao DECEA, garantir a fluidez e a segueangpettacdes aéreas
no espaco aéreo sob a responsabilidade do Brasil. Esses Objetigtsgests representam o
conjunto de acdes que deve ser elaborado em plano especifico.

A viséo de futuro sinaliza o que a organizacao pretende ser, enquaiskéa aponta
para 0 que ela €. A missdo cria um clima de comprometimento ctrabalho que a
organizacéo realiza. A definicdo de missado serve de critério para oae¢ataada de deciséo,
para definir objetivos e auxiliar na escolha das decisdes estratégicas.

Assim, ao DECEA compete planejar, gerenciar e controlar\adaates relacionadas
com o controle do espago aéreo, com a seguranca da navegacdo caéreas
telecomunicagfes aeronauticas e com a tecnologia da informagéo

Para o cumprimento da missédo, bem como o atendimento da visdo de fudero, é
fundamental importancia o estabelecimento da identificacdo doe$&ldticos de Sucesso
(FCS), como forma de sinalizar para o efetivo da organizacaeas de atividades onde o
éxito devera ser atingido, beneficiando diretamente o cliente ou 0 usuério.

Como exemplos, seguem-se, abaixo relacionados, alguns FCS paE&LBADe
Organizac¢Oes Subordinadas:

a) Rapidez no atendimento dos relatos dos usuarios;
b) Melhoria da imagem junto a comunidade;

c) Aumento da produtividade de cartas aeronauticas;
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d) Priorizar acbes de controle em areas consideradas de risco;
e) Avaliar a regularidade, a efetividade e a economia na prestacao dossservic
f) Continuo aperfeicoamento da gestao publica; e
g) Aumentar a seguranca na producéo dos produtos e servicos.
Para a elaboracdo de indicadores, consideram-se os FatoreesCdii Sucesso,
listando tantos indicadores quanto forem necessarios, 0s quais dseendtiizados para
acompanhar os resultados que a organizacado deseja obter ao longpaoQsmrincipais

fatores foram descritos no Anexo 7.

4.6 Modelos de controle do trafego aéreo internacional

Comparar modelos de controle de trafego aéreo € um dos estudos fioais, di
principalmente, pelas diferengcas geograficas, econdmicas,aisiitentre outras, por outro
lado, € importante avaliar o que outros sistemas estdo realizaral@lpancar as metas
estabelecidas pela ICAO.

Um dos sistemas que, por sua geografia, dimenséo, fluxo aéreo, admeitens,
serve debenchmarkingpara o sistema brasileiro € o utilizado pelos Estados Unidos,
gerenciado pel&ederal Aviation Administratio(FAA), que é responsavel pela seguranca da
aviacao civil.

A historia do FAA comeca com a Lei do Ar, de 20 de maio de 1926 quepfoivada
para exortar a induUstria da aviagdo, cujos dirigentes acreditguano avido nao poderia
atingir o seu pleno potencial comercial sem uma acédo Federamadinarar e manter as
normas de seguranca.

No cumprimento de suas responsabilidades na aviacao civil, o &apatb de
Comeércio, concentrou-se, inicialmente, em funcbes tais como: aameguthcdo e a
certificacdo da seguranca dos pilotos e avides, e, posteriormssia a construcao e
operagdo do sistema das vias aéreas. O Departamento de CalogrEl0A melhorou as
comunicacdes aeronauticas via radio e implementou os radiobalipamenino um auxilio
eficaz para a navegacéao aérea.

Em 1934, um grupo de companhias aéreas foi incentivado a estaloslgraneiros
trés centros de prestacdo de controle do trafego aéreo (ATIGHgo das vias aéreas e, em
1936, assumiu esses centros e comecgou a expandir o sistema de ATC.

Em 1938, a Lei Federal da Aeronautica Civil transferiu as reapoigsdes da

aviacdo civil para uma nova agéncia independente, a Autoridade Aecan@iNil. A
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legislacdo também expandiu o papel do governo, dando a Autoridade o podgulde as
tarifas aéreas e de determinar as rotas das transportadess. Em 1958, devido ao
desenvolvimento aeronautico, principalmente com a entrada das aerofaees$oa criada a
Federal Aviation AgencyFAA), que tinha uma maior atuacdo no combate aos perigos da
aviacdo. A FAA passou a ser, também, o Unico responsavel pelo deseamntivim
manutencdo de um sistema comum de civis e militares de navea@gi#oe controle de
trafego aéreo. Em 1966, o Congresso autorizou a criacdo do novo Departaioento
Transportes (MT), e, desta forma, o FAA recebeu um novo néederal Aviation
Administration sendo que, ao mesmo tempo, as fun¢des de inquérito dos acidentes aéreos
foram transferidas para o noational Transportation Safety Boartlos anos seguintes, o
FAA assumiu outras funcées no complexo sistema aeroviario.

Na década de 1970, a FAA alcancou o controle de trafego aére@gematico,
baseado num casamento de radar e de tecnologia informaticaaefodest, automatizando
algumas tarefas de rotina, o sistema permitiu que controladabadhtissem de forma mais
eficiente e se concentrassem sobre a tarefa fundamentalvim sk separacdo. Apesar da
sua eficacia, este sistema foi atualizado para acompanhamam do aumento do trafego
aéreo. Assim, para responder ao desafio do crescimento do trafégod,aem 1982,
implementou o NAS, um novo e avancado plano para o sistemas dedeotarminal ATC,
modernizou v6o estacdes de servico, e melhorias na terra-ar de vigilanceneudecacao.

Uma nova legislacéo foi criada em 2000 e levou ao estabelecimentmal@&ova
organizacdo com base no desempenho; assim, a FAA passou a eofptaagjamento de
longo prazo. Ao mesmo tempo, a agéncia trabalhou para acelgiaga do Sistema de
Posicionamento Global, tecnologia via satélite para a aeron&iiticaPara tanto, a FAA

desenhou o seu BSC conforme a Figura 4.3.

Balanced scorecard focuses on business objectives

Customer Focus Financial Focus
(external focus)

Service today and service tomormow Cost of ownership
Existing and new benefits Retum on investment
Architecture wvision, Ease of growih
Efficiency, safety, security, flexibility, Lifecycle cost 3
capacity, and availability Cash flow/expenditure profile

Process efficiency
Effectiveness of work environment
People in work environment Ease of uss
Capability of ATB workforce Support processes
Maintainability
Maintainability of ATB integrated capabiliies

Learning and
Growth Focus Internal Focus

Figura 4.3: BSC d&ederal Aviation Admnistration
Fonte: FAA
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Outro sistema que pelas suas caracteristicas pode seaadoadim conjunto com o
sistema brasileiro é @&European Organisation for the Safety of Air Navigation
(EUROCONTROL) - (Organizacéo Europeia para a Segurancadagdigio Aérea), que foi
fundada em 1960, pela Bélgica, Franca, Republica Federal dankiamaixemburgo, Paises
Baixos e Reino Unido e, atualmente, € composta por 38 membros, corsitsada em
Bruxelas.

O principal objetivo da EUROCONTROL ¢é o desenvolvimento de um sastamnco
europeu deAir Traffic Managemeni{(ATM) — (Gestdo de Trafego Aéreo), com atencdo
especial para a seguranca. Na verdade, suas atividades s&adasotpor cinco eixos
estratégicos: a seguranca, capacidade, eficiéncia e meierde) de forma a contribuir para
o desenvolvimento de um céu Unico europeu, em que uma gestéo do trafedé Behenao
se destina a nivel nacional, mas a uma Europa Unica.

No que concerne ao concatenamento do trafego militar e civil, atdzacédo é
otimizada, de forma equilibrada e equitativa. O sistema ATM asforcos nacionais de
seguranca, bem como o seu dia-a-dia de operacdes militares.

A missao da Eurocontrol € o de harmonizar e integrar os sedégogavegacao aérea
na Europa, visando a criacdo de um modelo de gestdo do trafego(AEkEp para os
utilizadores civis e militares, a fim de alcancar um fluxdréfego seguro, ordenado, célere e
econdmico em toda a Europa, bem como minimizar o impacto ambiegtdlvo. A visdo da
EUROCONTROL para a gestédo do trafego aéreo da Europa (ATMpé trabalhamos para
uma segura e eficiente rede ATM européia para facilitaescimento sustentavel do setor da
aviacdo na Europa" (Eurocontrol, 2008, 02).

Para atingir os seus objetivos, o sistema conta com cerca008 (trés mil)
profissionais, altamente qualificados, que garantem as competé&uasas adequadas e a
utilizacdo dos recursos, com total independéncia e imparcialidade, para resppsndiesafios
de gestdo do trafego aéreo do futuro. Assim, foi criado o Centro Extainde Negocios —
CEE, cujo objetivo € descrever os planos negocios da CEE e a sud@ew#ugonformidade
com a estratégia da Agencia.

O plano de negdcios da CEE é o resultado visivel de um planejamenég@zos
anual e revisdo dos processos, envolvendo muitos atores internos e extdheinsco
a evolucdo das necessidades, fornecendo a base para o acompanhamenidtatiss res

obtidos e o alcance da estratégia.
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O Plano de Formacdo Pessoal € derivado do Plano de Negocioffjcatetd
a gestao dos recursos humanos e de estratégia politica cqerentgarantir a habilidade
desenvolvimento pessoal e motivacdo. O Plano de Negdécios €, tambénspositidd de
comunicacéo interna e externa e, ainda mais, serve para coo@igensos através de ampla
consulta das partes interessadas.

O principio orientador para o desenvolvimento desses processos rna €Bhality
Management System (QMS), onde estéo os indicadores-chaves de desempenhoado sistem

Assessment

Management Manitoring and Rapnrtmg Eu!n’fy'

B1-Werk Programme

B2 - Project | Work Package Management

Bl - Innovative Studies -

B4 - Research Infrastructure

BS - Research Methods

Core

n - - - ' Eusinsss

Communication 2 - Peaple C3-Buildingand 4 - Information Programme
and Knowladgs Support Faciliies Systems Suppeort

Figura 4.4: Quality Management System da CEE/EURNTROL
Fonte: Eurocontrol

A melhoria continua, a compreensdo das necessidades das paressddts e a
avaliacdo de desempenho séo elementos centrais na gestdo dospruessios no CEE.
O Modelo de Exceléncia EFQM, aplicado na CEE, fornece o princigalloepara a
melhoria organizacional, avaliacdo e desempenho. Por esse motivh, a@iditou a sukey
Performance com o Modelo de Exceléncia EFQM. Todos os indicadores-chave de
desempenho sé&o fornecidos Pimcess Management Systdazendo ligacbes diretas com a

chave e encerrando o processo, interagindo os processos de gestag&oadaldesempenho
da avaliacéo.
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No mais alto nivel, o Centro Experimental define um conjunt&eale Performance
Indicators (KPI) e estabelece metas para estes, numa base anuakr@pdeho real ao longo
da KPI é revista para assegurar a sua aplicabilidade comtnuas atividades e objetivos
estabelecidos. Desta forma, para reunir todo este processo nugda icidacausa e efeito e
em consonancia com as orientacdes da Agéncia, a CEE add&danced Scorecar(BSC),
para apresentar os seus indicadores-chave de desempenho. A imagenmabaa a CEE

ICP na perspectiva ddalanced Scorecard

nancial
O EEC Uni Costs

0O Value for Money in Confracts
PO Eamzd vValue

arning & Growth Customer

o Siaff Satislachor - a Parinerships
g Publcatiors Q Stakeholder
' a Deliverable Satisfaction

\Internal Business |

& Training Days
0 Envirormental Impact
| Froces: Ferformance

Figura 4.5: BSC da CEE/EUROCONTROL
Fonte: Eurocontrol

Fazendo um comparativo com outra for¢ca aérea, porém, ndo direcionadéego
aéreo, a USAF esta inicinado o processo de implantacdo do BSC, paisieate, as suas
medidas sdo, predominantemente, financeiras ou de producdo, e, atesvés, sao
impulsionadas as prioridades das ac¢fes. Para remediar este dwseqiél métricas e
medi¢cbes, o Gabinete do Secretario de Defesa iniciou o desenvolvimerBalatawed
Scorecard- eLog21, que € um esforco para melhorar o desempenho da medi¢do ala For¢
Aérea, alinhando as capacidades logisticas e centrando os pracessmgos. O foco desta
iniciativa € o de traduzir, através do eLog2l, a visdo e até&gim - como definido na
Logistica Enterprise Architectur§LogEA), num conjunto abrangente de objetivos, fatores
criticos sucesso e medidas de desempenho.

Assim, a USAF predende direcionar suas acfes para atenddores feiticos de
curto e de longo prazo, tendo como parametro as medidas finance&adieanceiras e o0s

principais indicadores internos e externos de desempenho.
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Desta forma, as acdes de todas as organizacfes logisticasmaowisao global e
estratégica da Forca Aérea, atuaram num um conjunto equilibraplersfeectivas (cliente,
financeira, processo, e de aprendizagem / crescimento)m AssinBalanced Scorecard
USAF estra habilitada a operar toda a logistica em um uUnieb, loem capacidade para
detalhar o seu desempenho de apoio e realizar andlises em apoioeds@ue tomada de
decisdes gerenciais.

5. Modelo debalanced scorecard para o CINDACTA 1lI

5.1. O Terceiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle degdr Aéreo /
CINDACTA I

A origem da organizacdo é datada de 1942, quando foi criado um érgdo com a
finalidade de realizar a manutencéo e conservacao das Rotas AéseCampos de Pouso da
Segunda Zona Aérea, bem como a realizacdo dos servigcos de radioroiagicos e de
protecdo ao vbo. Ainda neste ano, foi ativado o Servigco de Rotas Aér8agudala Zona
Aérea, a semente do Sistema de Protecdo ao V6o do NordesteiBragiie funcionou até
1972, quando deu lugar ao recém-criado Segundo Servico Regional de Peateg¢ao
(SRPV-RF), tendo, praticamente, as mesmas atribuicoes.

Com o passar dos anos, houve o aumento do volume de trdfego aéreo nas rotas
internacionais do Atlantico, para transporte de carga e passagé#osdo crescimento dos
voos domésticos. Diante desse maior fluxo do trafego, surgiu a nleckssia utilizacdo do
Radio Detection And Rang€éRADAR), que exigiu a criagcdo de uma estrutura adequada a
nova tecnologia. E foi para atender a essa demanda e pedaidade de maior estruturacéo
do sistema de defesa e controle do espaco aéreo, que foi criado o CINDACTA III.

O Terceiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle degbraféreo —
CINDACTA Il — foi criado pelo Decreto n.° 95.864, de 23 de marco de 1988jaela pela
Portaria n° 780/GM3, de 20 de outubro de 1992. O seu Regulamento em vigor, apréavado pe
Portaria n.° 725/GC3, de 29 de junho de 2005, estabelece, como finalidadgareasc
atividades relacionadas com a vigilancia e o controle da dgjmlaérea geral, bem como
conduzir as aeronaves que tém por missdo a manutencdo da integratadeberania do

espaco aereo brasileiro, nas areas definidas como de sua responsabilidade.
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5.2. Misséo, objetivos e indicadores

A missdo do CINDACTA Il é “exercer a vigilancia aérea eontrole da circulacéo
aérea geral, bem como vetorar as aeronaves que tém por mimsaaatancao da integridade
e soberania do espaco aéreo brasileiro, na sua area de responsabilidade”.

Com relagdo aos objetivos e indicadores, esses sdo similamstduido para o
DECEA, porém adequados para a area de atuacdo do CINDACTAullseja, a SRR
RECIFE E ATLANTICA.

5.3. O BSC do CINDACTA I

Pelo exposto acima, pode-se perceber que, para implementar masB&C no
SISCEAB e, especificamente no CINDACTA lll, alvo deste tifaiaas perspectivas tem que
ser modificadas, adequando-as a realidade da organizagédo. Raree@iicacao, formaram-
se perguntas em relacdo a cada uma das quatro perspectivasaprppod€aplan e Norton
(1997):

Existe uma diferenca neste modelo em relagdo ao modelo do KaNlarton (1997)
gue diz respeito a ordem das perspectivas. Conforme Kaplan e Norton @99d¢m das
perspectivas €: 1 — Aprendizado e Crescimento, 2 — Processos Intern@iieBtes e 4 —
Financeira. Assim, a sequéncia das duas ultimas perspectivasquriinte objetivo: O
CINDACTA Il é um érgéo publico que ndo possui objetivo focado no lucro, nesmm
acionista. E por este motivo, e por sua missdo organizacional que foodificados os
nomes e a ordem das perspectivas.

- Produtos fornecidos: O CINDACTA lll fornecendo os servicos queSCEAB
deseja? Esta perspectiva € equivalente a de cliestakaholders.

- Gestdo de recursos: O CINDACTA Il esta sendo um bom gest®rrecursos
humanos, orgamentarios e de infra-estrutura? Esta perspectiva equivategiréina

- Processos habilitadores: Quais os processos que devemos desenvoledrooar m
para alcancarmos nossa estratégia? Esta perspectiva equivale a dosiateesss.

- Construgéo do futuro: Quais 0s que investimentos devemos fazer nb luapiaao,
tecnoldgico, infra-estrutura e no capital organizacional pargi@tios e sustentarmos a nossa

estratégia? Esta perspectiva reflete a do aprendizado e crescimento.
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Produtos Fornecidos -O CINDACTA Ill est4 fornecendo | Gestdo de Recursos © CINDACTA Il esta sendo um borf

0s servigcos que o SISCEAB deseja? gestor dos recursos humanos, orcamentariog e

de infra-estrutura?

MISSAO

Processos Habilitadores Quais processo devemos Construcao do futuro - Quais investimentos devemos fazer

desenvolver ou melhorar para alcangarmos nossa no capital humano, tecnolégico, infra-estrutura eapital

estratégia? organizacional para atingirmos e sustentarmos sanos
estratégia.

Figura 5.1: BSC do CINDACTA I
Fonte: Autor

5.4. O Mapa Estratégico

Pelo descrito até este momento, percorrendo-se desde a novas derrgastao
publica, passando pelos indicadores, a implementacdo do BSC, chegamosnaf@& o
estratégico, pois a representacdo visual da estratégia, nuocgafdma os objetivos nas
perspectivas do BSC, demonstrando como se integram e combinam atngis® objetivo
estratégico. Assim, descreve-se abaixo uma proposicdo do mapggesirgoara o
CINDACTA lll, onde é possivel ter uma visual compreensdo dasdet de causa-efeito
entre os indicadores do SISCEAB.

Os fatores criticos s&o correlacionados entre si e com o Ongdior,dassim como,

podem ser replicados nos demais Centros de Controle.
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Seguranga
Trafego Aéreo

Gerenciamento
Trafego Aéreo

Aperfeicoamento,
adequacé&o e Apoio ag
Homem

Investimento em
Recursos Humanos

Figura 5.2: Mapa Estratégico BSC do CINDACTA IlI
Fonte: Autor

Esbaco Aére

Vigilancia e
Controle do

Eficacia
da Operagéo

Orgamento
Anual

Sistema de
Comando e Aprimoramento
Controle Logistico

Adequagéo do apors
ao gerenciamento
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6. Estudo Empirico

6.1. Pesquisa nas entidades responsaveis pelo SISCEAB

6.1.1. Instrumento de pesquisa

Para se ter uma percepcao geral do sistema de contraléfetptbrasileiro foram
realizadas entrevistas com o0s principais gestores do sistenty seDiretor-Geral do
DECEA, o responsavel por toda a gerencia do sistema, passandorpelac@d aérea
nacional (CAG) e pela operacional militar (COM), vigilancia espaco aéreo (VEA),
telecomunicacdes aeronauticas e auxilio a navegacao aéreajageento de trafego aéreo,
meteorologia, informacdes e cartografia aeronautica, buscaaenggito, inspecdo em véo e
outras atividades inerentes, o presidente da Comisao de EstudosgoReldtiavegacdo Aérea
Internacional (CERNAI), que tem o objetivo de principal de controlarno®is de
cumprimento das normas e praticas recomendadas pelos diversos doggmnentes do
SISCEAB, no que tange a seguranca operacional. Também foram stattesi os
responsaveis operacionais dos CINDACTA's (Norte, Nordeste, Sudeste e-Oeste).

As entrevistas foram efetuadas com base num guia/questionarioo(Ahegue se
refere a: dados gerais, para possibilitar uma sucinta cazacter dos participantes; opinides
dos entrevistados sobre a situacao atual neste setor e possidagiescfuturos trafego aéreo
mundial. As entrevistas foram presenciais e via internet, seawvagfio (a pedido dos
entrevistados) e ocorreram no periodo entre 08/2008 e 11/2008.

6.1.2. Apresentacdo dos Resultados

Os dados das entrevistas constam na sua plenitude no Quadro 6.1.

1.1. Nome do| DECEA CERNAI CINDACTA | CINDACTA I CINDACTA IV
orgéo
1.2. Localizacdo da Rio de Janeiro — RJ| Rio de Janejr@rasilia — DF Recife — PE Manaus — AM
sede (Estado) —RJ
1.3. Abrangéncia ¢ CAG, COM, VEA, | Atua em toda § Regido Cetro- Regido Nordeste Regido norte dg
responsabilidade Telecomunicacgdes, | estrutura do oeste e sudeste. | abrangendo os Brasil. Responsat
P auxilios e outros SISCEAB A vigilancia e o| estados da Bahia bilidade:
controle dal at¢é o Maranhdo, gerenciamento
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circulagcdo aéreg
geral, bem comd
a conducao da
aeronaves
responsaveis pel
garantia da
integridade e dg
soberania dg
espago aére
brasileiro, na areg
definida como de
sua
responsabilidade.

da costa brasileir
5sobre o0 ocean
Atlantico até o
ameridiano 10.

ralém da projecdo das atividades e

D

servigcos de|
tréfego aéreo na
area de
responsabilidade
(controle de
trafego aéreo
meteorologia
aerpnautica,
informacao
aeronautica,
busca
salvamento,
defesa aérea)
atividades
técnicas
manutencos
preventivas
corretivas nos
equipamentos ¢
sistemas de apoi
2 navegacag

de

€

O

a
aérea, tecnologia
da informacgdo ¢
de deteccdo e
radio

determinacéo.

1.4. Numero de 13.000 212 entre| 796 1500 1.300 pessoas,
colaboradores sediados ¢ colaboradores colaboradores considerando 0%
colaboradores ;
inspetores  dg destacamentos
seuranca subordiados.
operacional dg
SISCEAB
1.5. Valor do| Entre R$ 550 A 80Q Orgamento Ndo informado,| Cerca de R$ Nao informado,
milhdes, sem contar dentro do| porém o seu 32.000.000,00 porém o seu
orgamento anual )
0 pagamento & DECEA orcamento  esta orcamento  esta
pessoal dentro do total dg dentro do total dg
DECEA DECEA
1.6. Valor dos| Mais de 6 blihdeg Inserido no| Ndo informado,| 15% do| Nao informado,
investimentos ent €M equipamentos ptotal do | porém 0| orcamento porém o]
instalacdes, 200 DECEA investimento esta investimento esta
equipamentos e milhdes de orcado dentro dg orcado dentro dg

invetsimentos

DECEA

DECEA

capacitacao anuais e 30 milhdes
em capacita¢ao
2.1. Qual a| Tecnologia N&o pertinente| Plataforma X-| O CINDACTA | A tecnologia do
tecnologia e brasileira para todos pois a| 4000 e| Il migrou do| sistema instaladg
os softwaree de tecnologia é g capacidade de 14 Sistema Mitra| no CINDACTA
capacidade gerenciamento e utilizada pelo| trafegos por setor para o X-4000em IV é a SCO
operacional dd controle de trafegg DECEA. na regido deg outubro de 2008| (Subcentro ds
aéreo. Capacidade controle do ACC-| desta forma exist¢ Operagfes), unm
controle de trafega operacional para BS uma atualizacdg mix do sistemal
efetuar o controlg de hardware e de tratamentq

aéreo instalada?

nos locais de maio
movimento e en|

altitude para véo em

rota.

r

software. Pessoa
da organizacéaq
estdo
participando do
desenvolvimento

de um novo
software com
recursos de pont
na ATECH.

S

A

radar da Rayteon
e do sistema de
tratamento dg
plano de vbo €
interface

homem-maquina
(IHMm) da
ATECH, utiliza-
dos no X-4000,.
Atualmente, o
sistema atend¢
perfeitamente as
necessidades
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operacionais dd

controle de
trafego aéreo.
2.2 Qual a| Nao ha ociosidadg, Nao pertinente] O periodo deg A capacidade Existe, aproxi-
o mas falta| pois a| 0430z as 0700z instalada madamente, 30%
ociosidade . o U . j S
capacidade paratecnologia € g que ndo é ociosq, (infraestrutura) € de ociosidade da
estimada dessaatender a todos osutilizada pelo| mas  possibilital] capaz de absorver capacidade insta-
. voos do pais. DECEA. agrupamento de quase 100% de lada em relagag
capacidade ; P
setores podendp crescimento  de ao que é utiliza
instalada? diminuir a | trafego aéreo| do normalmente
quantidade de Para a dotacdo de no Centro
controladores “in| pessoal, estima-se Amazénico,
loco” nas| a capacidade de considerando as$
posicBes absorcdo de até posicdes operaf
operacionais. Istg 20% em ritmo| cionais ativadag
ocorre em virtudg continuo e de at¢ ou nao. A
da diminuicdo dg 40% em| capacidade de
fluxo de trafego| momentos dg tratamento dag
aéreo. picos (méximo 24| informac¢ds dog
horas), em| radares (pistas
relacéo al possui, pela
demanda atual. capacidade  dg
sistema, umdg
ociosidade apro
ximada de 40%.
2.3. Qual a suaEstd no mesmog O modelo| Atende as| Acredito que em Atende as neces-
- nivel de| brasileiro é| necessidades termos de equii sidades operaciot
opinido sobre ¢ . L - .
planejamento @ adequado  as tanto quanto 0$ pamentos, est nais da realidade
modelo estrutural capacitagdo. Nada caracteristicas | sistemas dos tamos com uma do trafego aéreq
deve a qualquer nacionais, demais paises. situagao préxima) no Brasil, consi-
de controle dg
deles em termos dgestando en entretanto  com derando 0§
trafego aéred visdo, planejamento franca relacdo a gestdp requisitos e ag
. e conhecimento. modernizacao, do processo e funcionalidades
brasileiro em ~ -
de forma a dotacdo de cont do sistema,
comparacdo com acompanhar as troladores e get Poderdo surgi
. iniciativas rentes das atiy comparacbes de
os de outros paisgs . o - K
internacionais vidades estamos cobertura radar ¢
como: FAA e destinadas a aquém destes de comunicacdes
EUROCONTROL? amplla_r a Cent[os_ de com o0s palse:
capaciadade do referéncia. relacionados 3
sistema em Ressalto que a ca- essas agéncias.
consonancia réncia de  Gei Esta questdo esta

com o continuo
crescimento da
demanda.

rentes do Con
trole de Trafego
Aéreo é tao
critica quanto 4
de controladores.

diretamente
ligada a extensa
territorial a ser|
coberta versus
capacidade
financeira e 4
politica do pais
de implantar
equipamentos
suficientes inter-
valados de modg
a se obter uma
cobertura com-
pleta em niveig
de vbo baixos|
No Brasil a
cobertura é
dimensionada
para a aviacag
comercial
(FL300).

D
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2.4. Quais ag
mudancas
estruturais e/ol

tecnolégicas
necessarias n

modelo brasileiro?

Nenhuma mudang
estrutural ou
tecnolégica, pois d
sistema estd
adequado a essg
duas andlises.

a Ndo ha
mudangas ng
estrutura do

L sistema, mag

ssua

modernizacao
faz parte de un
plano,
denominado
Concepgéo
Operacional
ATM Nacional
(CONOPS),
que prevé
acoes até o an
2020.

1

O sistema sempr
esta em
evolugéo/aperfei-
¢oamento,visto g
implantacdo  do
CGNA, sistemag
informatizados,

banco de dados
demais recursos.

e No modelo
adotado pelg
Brasil, os contro-
1 ladores militares
deveriam realiza
somente o Con
trole de Centros
ede Controle, ds
alguns terminais ¢
de torres de
controle criticos
para a segurancg
Caso fossen
repassadas

algumas torres d
controle e ter-
minais de con-
trole para uma or

ganizagdo capa
de realizar tal
atividade com
efetividade, 0
COMAER teria
um melhor geren
ciamento do
Sistema, princi-
palmente pelg
caréncia de
Oficiais no Sis-
tema e menos
pela disponi-

bilidade de con-
troladores de vbo

h

Y

4

.

Atualmente, exis-
tem, em anda
mento, processo
estratégicos  de
modernizac¢do do

Uy

sistemas de
navegacao €
aproxaimgdo que
irao refletir
também nos
sistemas de
gerenciamento €
controle doas
aeronaves. Sap
novos conceitos
baseados em
tecnologia sate
lital (Sistema
CNS/ATM -

Communication,

Navigation,

Survailance/Air

Traffic Manage-
ment), para transt
missdo de posi

cionamento  dag
aeronaves, em
substituicao €

complementacdo
a cobertura radal
em locais ermos
e comunicacgédo d
dados, coma
meio de contatd
bilateral enre og
orgdos de
controle as
aeronaves.
Essas mudanca
estdo em anda
mento no mundd
inteiro, sendo 0
Brasil signatario
dessas mudanca
acompanhando
andamento da
acoes coorde
nadas e direcio
nadas a nivel d
Organizacéo

r

e

O—C Uy

Internacional da
Aviagdo Civil
(OACI).

2.5. Quais as
i
implantadas para

medidas a
atendimento
objetivos
estratégicos?

aos

As medidas
necessarias para

atendimento ad
) estabelecido Nné
| politica para 0
controle do espac
aéreo dependem d
autorizacdes qu
fogem ao escopo d
DECEA, tais como;

recursos financeiro
adequados,
contratacdo de

O Plano de
0Acoes do
DECEA
1 depende de
recursos

b liberados pelo
egoverno.Desta
2 forma, as
o medidas
destinadas
5 atendimento
dos objetivos
> estratégicos sa

al

pessoal em numer

1=

pimplantadas &

A criagcdo do
CGNA, sistemag
de gerenciament
automatico,
RVSM,

CNS/ATM,
REDEMET,
AISWEB,
outros

existentes.

entre
ja

O COMAER ja
estd dotando o
b 6rgdo de controle
de um maior
efetivo de
controladores de
voo. Nos centros

de controle estg
preparando  ofi
ciais para assumi
as funcdes dg
superviséo.

Além dos equi-
pamentos de

h

|

r

O corredor que
liga o Brasil e &
Ameérica do Sul a
Europa (EUR-
SAM) ja vem
sendo cenario d
mudangas  que
levam a implan-
tacdo complets
do sistema CNS
ATM, sendo
utilizado como
laboratéro  arq
futuras implan-

7%
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medida que taig

recursos
liberados.

Gltima geracao, d
ACC  Atlantico
estd  recebendp
uma nova con
cepcdo de cont
trole
(ADS/CPDLC)
por satélite.

tacOes em
territério nacio-
nal. Encontra-se
em fase de teste
0 sistema im-
plantado no ACC|
Atlantico que se
utiliza dos dados

satelitais pard
apresentar
posicionamento
das  aeronaves
aos orgdos de
controle e
comunicacdes
bilaterais por
meio de link de
dados.

Limitando-me | S&o utilizadas a$ O Orgao Centra| Estd em andal
a atividade deq ferramentas jd do SISCEAB tem| mento a implan-

2.6. Tendo em Existem

. documentacbes
conta a necessidad

D

sobre todos 0% sempenhada | existentes ng duas finalidadeg tacdo de Sistema

de controlar g obijetivos, as| pela CERNAI,| ambito do| pressipuas, quais de Garantia da
performance  das concepgdes sobre gsfutura Comando da sejam de legislaf Qualidade  dos
1 sistemas e  as ASOCEA- Aerondutica as atividades do Servicos  pres

diveras aéreas dp expectativas de Assessoria de como SIGPES| sistema de conf tados no
SISCEAB execucao, Seguranca SILOMS  entre| trole de trafego SISCEAB, defi-

, como i . . L ; )

consolidadas no Operacional dg outros que| aéreo brasileiro € nindo os obje-

estao sendo Plano de| Controle do| gradualmente a de fiscalizar g tivos a serem

Desenvolvimento Espago Aéreo| estdo migrandg execugdo das atingidos para a
do Controle do| cabe dizer que para um banco de acoes operaciot perfeita execu-
avaliados oy Espaco Aéreo| a criacdo desta dados Unico| nais. Pela falta d¢ c¢éo das agGes d
Todos disponiveis Organizacéo Além de | gerentes em nd- acordo com ag

determinados €

D

objetivos a seren

para consulta. visa, jus-| ferramentas mero adequad® metas estaber

alcancados e comp tamente, especificas nesta organizar lecidas. Esta
. ; . controlar os| voltadas ¢do, parte das imlantacdo esta
isto € comunicadd P : 1 ~

niveis de cum- diretamente para acdes ndo tem sendo coorde
aos membros d primento  das| a area do acontecido ng nada pela
. normas e| Controle do| velocidade necess CERNAI, com
sistema? o . - L

praticas recoq Espaco Aéreo saria. A Ativi- | representantes

mendadas
pelos diversog
orgdos com-
ponentes dg

SISCEAB, no
que tange g
“Seguranca

Operacional”.

Tal atividade
produzira a
identificagcdo

de ndo con
formidades pe-
rante as norma
do sistema e §
determinacéo
de acgbes cor
retivas, com
prazos de im-
plementagao

também  con-
trolados  peld
ASOCEA, e
produzirdo

indicadores

sobre o0 de-
sempenho da

diversas area

O

dade de legislar
por aspectos iner
rentes requer que
as pessoas te-
nham um tempg
suficiente  paraq
deliberar e dis
cutir as situacdes
atuais e propo
acoes corretivas
ou de melhoria
Exemplifique-se
que o tempo de
planejamento das
atividades  deve
ser superior ag
tempo de sua
execugdo. Send
assim, o DECEA,
pelo volume de
atividades  alo-
cadas ao seus
gerentes, impost
sibilita que um
adequado tempo
de planejamentg
seja  disponibi-
lizado e, sendd

=)

nos érgaos regiof
nais, por meio da
Criacdo de Pro
gramas de Ga
rantia da Qua-
lidade, levando 4
auditorias nos
o6rgdos  opera:
cionais e técniH
cos. Os progra
mas séo apreselr|
tados e divul-
gados dentro da
OM, com retorno
dos resultados
aos membros d
sistema.
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de atividade, de
forma a per-
mitir a imple-
mentacdo  de
medidas de
nivel estra-
tégico, a partir,
de um nivel
gerencial mais
elevado do qug
0 inspecionado

assim, o modeld
do sistema de
controle de tra-
fego aéreo ten
algumas  restri-
¢bes em sua eva
lucéo.

3.1. Em que
medida

Organizacdo est
familarizada com @
sistema Balanced

Scorecard?

A

estabelecidos
A Comando
Aeronautica

organizacao
segue 0S process(

pel
da

A Organizacéo
nao estal
D familiarizada.

O CINDACTA |
ndo utiliza estq
ferramenta para
controle e
coordenacao.

Algumas pessoas
do CINDACTA
Il tem conhe-
cimento sobre a
sistematica orien
tada pela adocap
do Balanced Scof
recard, entretant
tal ferramenta
organizacional ja-
mais foi utilizada
na organizagao,
Entretanto em
uma  passagem
deste Centro, se
utilizou destal
rotina a fim de
levantar eviden-
cias claras da
necessidade d
substituicdo  dqg
Sistema MITRA
para o X-4000,
Através dela|
foram obtidos in-
dicadores de dist
ponibilidade dos
equipamentos ¢
possibilitou a
consolidagdo dos
relatorios de
situacao.

D

Ndao é do meu
conhecimento

que haja nenhuf

ma informacgéo g
respeito.

3.2. Qual

potencial

o}
e ag
da
eventual utilizacaqg
de
locais e gerais n(

SISCEAB?

implicacbes

indicadoreg

indicadores
acordo com
metodologia

O DECEA ja usa

indicada pela ICAO,

dg
a

O SISCEAB
emprega
indicadores
para a sud
gestdo, e estd
neste momento,
trabalhando ng
sentido de
moderniza-los.
A ASOCEA,

Assim
qualquer
empreendimento
onde haja
, hecessiadade d

como

aplicacéo das
ferramentas

disponiveis da
forma mais
adequada, é um
obrigacdo nos

dias de hoje, todg
o0 planejamento
acompanhamentg
e execucado sa
orientados  com
base em
indicadores de
desempenho ¢
projecdes futuras

emaior

adirecdo e até par

trais do
D SISCEAB assim
como de indica-
dores locais
possibilita um
2 melhor acom-|
panhamento  da

A adocdo de
indicadores  em
sistema de gestap
permite uma|
transpa-
réncia organizai
cional tanto por
parte de seu
gerentes, por su

TP

sua fiscalizacdo
A implantacéo de
indicadores cen

organizagdo para
andlise interna e
externa, possi
bilitando ainda &

O potencial é

grande e o0s ref

sultados da
avaliacdo e dqg
cruzamento dos

dados oriundos
desses indica
dores seriam

excelentes para
direcionamento
das ag¢0es para @
focos dos pro-

blemas e dag
demandas do
usuarios dog
Servigos.

Logicamente,

seria necessari
uma ferramentd
para  compilar
esses indica
dores, facilitando
sua interpretaca

1=

n

or

e tradugdo en
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adocdo de metal
de desempenhd
acompanhadas
sempre da neceg
saria disponi-
bilidade de recur-
SOS para sua cor
secugao

s dados palpaveis
, € aplicaveis em
novas acgoes.

3.3. Dada a falta d¢ Ja existe a Como ja dito| Ha ferramentas A auséncia de Podera acarretar p
| ferramenta, 0§ em 2.6, estd que norteiam as ferramenta aglu{ desenvol-vimento
uma ferraments . - . . ~
processos e A criando um| atividades de tinadora de situar de acdes em
que concatene osmetodologia. O que banco de dados modernizagdo e coes de acomr rumos diver-sog
principais ffi|ta para o sistema_que_ produzird adgqua(;éo, panhamento  de dos ’r_ealmente
é pessoal em indicadores que aplicadas a processos faz necessérios, es-
indicadores  nunl ndmero  suficientg contribuirdo evolugéo do| com que os forco em sentidd
. para suprir 09 para a gestag Controle do| gestores passem|acontrario aquelg
sistema de causa |e,. . o :
diversos setores quedo DECEA. Espaco Aéreo. adotar  analises que se deveria
efeito, como isto deveriam trabalhal baseadas mais emtomar uma me-
. - com esse tipo de sentimentos  da dida. No final dag
podera prejudicar ¢ _,
método. que em fatos| contas, o resul
alcance da Fica claro que tados final cor-
estratégia definidal pela vivéncia go r_eré um grande
gestor, as agOesrisco de  sel
e de forma ampla| advindas podera¢ diverso daqueld
- ser na medida dadesejado.
a missao? .
necessidade, mas
sempre uma met
lhor andlise sera
prejudicada pela
lacuna de infor-
macgbes comple
tas.
3.4. Qual a| Os objetivos dd Nao creio que 2 Somente podera A ICAO esta-| Conforme item
possibilidade  da ICAO sdo | inexisténcia de ser analisado sebelece uma meta acima
apresentados pafatal ferramenta] comparado com a ser alcancada na
falta da ferramenta quer cada pai$ possa as ferramentas realizacdo do gef
. cumpra nos prazos eprejudicar  o| hoje utilizadas. renciamento das
supracitada : . o
maneiras que julgar alcance de atividades do
prejudicar o| adequado. Se n&oobjetivos controle do
houver um| gerais, mas trafego aéreo para
alcance dos . . . .
gerenciamento acredito que 3 0S paises signg-
objetivos gerai§ adequado de sua existéncis tarios. Fica clarg
| objetivos, prazosj em muito o que de acordg
tracados pels S .
recursos e facilitaria. com a possid
ICAO? capacitagéo 0$ bilidade de gestag
objetivos  levaréo e de infra-estru
um tempo maior tura os paises
para seren buscardo atender
alancados. a metas pro-
postas, mas
sempre a melhot
ria  tecnoldgica
dos equipamentos
disponilizados ag
sistema deve vi
acompanhado de
uma melhora dg
gestao, sob peng
de dispender-s¢
recursos de meios
fisicos muito
acima da rea
necessidade
3.5. Qual o cenario A ICAO ja | Acredito que| Pelas estatisticas A O trafego aéreg
futuro do trafego apresentou e oshver{;\ um| hoje existerltes ;] dgmanda . de esta em francd
paises aprovaram pcontinuo pela evolugdo da numero de vbos @ crescimento, que
novo conceito| crescimento dg mercado, com Q serem estd sendd
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aéreo brasileiro ¢

mundial?

» global CNS/ATM,
que sera implantad
com  maior ou
menor  velocidad

pelos paises de todoplaneta,

o mundo. Nao ha evidetemente,
como fugir a essa sujeito
implantac@o, apesareventuais

de haver u
descompasso ent
0s paises mais rico
e 0S mais pobreg
No caso do Brasil &
implantacdo  serd
realizada de acord
com o planejament
aprovado, mas
dependente do
recursos alocado
pelo Congresso|
Isso se insere n
contexto mundial
no qual todos o3
paises esta
estabelecendo sel
prazos parg
implantacéo do
CNS/ATM.

volume de
trafego  aéreqg
em todas ag
regibes do

a
alteracbes d¢g
eritmo,
sdecorrentes de
. fatores

A variados, comqg
A foi 0o atentado
D de 11 de
setembro ou a
atual crise
s financeira

s mundial, mas,
. certamente,

D numa continug
tendéncia  de€
crescimento.

D Outra
sdiscussao,
gerada por umnj
processo
iniciado na
Europa, em
funcéo das

caracteristicas
especificas da
trafego  aéreq
na regido, trata
se da
“unificagdo dos
céus”, ou seja
a criacdo de
organismos

multinacionais
para o]
gerenciamento
do trafego
aéreo, que vale

dizer, é
facilmente
justificado para
aquela regido
mas que, enj
funcao,
também dag
caracteristicas
regionais,

provavelmente,

incremento d
aeronaves mai
modernas e co
maiores
capacidades
peso
decolagem,
alcance
tecnologias
empregadas,
mercado
aeronautico con
filas de espera d
mais de 24 meses
novos tipos de
aeronaves VL]
(very light jets) e
aeronaves
experimentais d¢
alta performance
€ de se esperar

d
de

€|

aumento do
guantitativo  de
aeronaves. Somg
se ainda 3
implantacdo  do
sistema CNS-
ATM, RVSM,

GNS entre outrog
que indicam
claramente [0
incremento no
volume de
trafego.

P economia

P crescimento,
,pena de se ter

oda efetividade dsg

-tendo em vistg

controlados  estd
diretamente
relacionada

crescimento

ad
da
do
Brasil. Sendo|
assim, novos
equipamentos ¢
novas gestoe
deverao se
implantadas a fim
de atender

—P

e

este
soly

uma demanda
reprimida

crescente e, nesfa ciamento e con{
trole das aerof
naves. A comu-

situacdo sempre
teremos um
guestionamento

nossas
organizacgoes,
que nao
estaremos
atendendo todal
as solicitacdes d
vbos a seren
controlados.
Pode-se
exemplificar que
a EMBRAER
hoje ja vendey
cerca de 80d
aeronaves tipd
PHENOM 100 e
300. Estas
aeronaves, assim
como outras
estardo realizand
suas atividades,
em parte, ng
espago aére
brasileiro, sendq
assim fica claro
qgue algo deve se
feito a fim de
suprir o que sera
necessario de
infra-estrutura €
operagéo de
controle de
trafego aéreo.

o~

D

r

estimado em
continuar na
ordem de 10%
nos préximos
cinco anos e
com isso, esta
passando po
uma fase de

transi¢do de cont

ceitos e ajuste
no  uso
tecnologias utili-
zadas,
possibilitar am-
pliar a capa-
cidade de geren

niccdo satelital
estd sendo con
sagada como

solucdo para es-

pagos
onde
as limitacdes téc
nicas dos sis

ermos

temas de comut

nicacdo atuais
limitados, basi-
camente, por un

alcance de linha
de visada e pela

poténcia de
transmissdo da
ondas eletro
magnéticas.
Nessas con
dicbes, a Vigi-
lancia  Depen-
dente Auto-
matica  (ADS),

através de sing
de satélites, e
Comunicagéo
Piloto-Contro-
lador por Link de
Dados (CPDLC),

fornecerd  umg
solugdo e, ag
mesmo tempo

um complementg
as atuais cober
tura de vigilancia

das

visand(

persisten

&

i

nao ird a ser tag e de comu-
cedo nicagbes, poig
implementada ndo havera limi-
na América do tacdes para @
Sul e, mesmo cobertura por|
na América do meio de satlites.
Norte. De Por outro lado,
qualquer também sera fa
forma, trata-se ciitada a im-
de uma plantacédo de prof
tendéncia, e cedimentos de
caso, ou, aproximacdo €
quando, pouso de pre
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implementada,
exigira ainda
muito mais
processos
modernos  de
gestdo do
rafego aéreo.

cisdo utilizando-
se a mesma teg
nologia, com
acréscimo de
alguns itens de
aeliminacdo de
ambiguidade ¢
correcdo de
posicionamento
global.

Essas alteracte
no contexto do
nivel  mundial,
sendo que Q@
Brasil esta
acompanhando
essas mudancd
passo-a-passo.

3.6. Qual

possibilidade

implementacdo dg
BSC
facilitar o alcance

sistema

dos
estabelecidos
principalmente,
enfrentar
crescimento

trafego aéreo?

objetivos|

a
dg

(S

o
dq

N&o vejo nenhum
obstaculo a que sej
empregado g
sistema, mas
qualquer um qu€
tenha a
possibilidade d¢
apresentar

indicadores dg
desempenho, d
recursos, de
treinamento, de

capacitagdo e outro
mais que possam s¢
utilizados paral
analise da
organizagao irg
contribuir para que
sejam alcancados d
objetivos com
eficiéncia.

Acredito  que
apossa facilitar g
analise dos
indicadores
empregados
pelo DECEA e,
consequente-
mente,
contribuir para
B uma melhor
gestdo de uni
volume cada
svez maior de|
crinformacbes e
decisdes
decorrentes dd
crescimento dg
trafego aéreo.
s

Para que se poss
opinar sobre est
sistema, haveria
necessiadade d

se ter a
disposicao
estatisticas €
resulatdos de
desempenho, ern
comparacdo a
atuais
ferramentas  en
uso.

aloda ferramentd
2 que forneca um
anovo modelo deg

dos processos
pode e deve se

analisada e, cas
aprovada, im-
n plantada.

5 Conforme  refe-

renciado anterior
mente, a moder
nizacdo do sis
tema de controle
de trafego aére
ndo deve se
tomada somentg

de infra-estruturg
e equipamentos
sendo assim (
sistema BSC
podera facilitar o
alcance das meta

egestdo e control¢

na modernizacao

Sem
conhecimento
aprofundado dg
sistema BSC
, pelo descrito ng
inicio deste
arquivo, entendq
que 0 mesmg
tem boas
possibilidades de
facilitar 0
enfrentamento
das demanda
decorrentes  dg
D crescimento dd
traego aéreo.

D

o]

[72)

estabelecidas.

Quadro 6.1: Respostas dos Gestores do SISCEAB

6.1.3. Analise dos Resultados

trafgo aéreo é a

[)

[72)

or

Analisando os resultados, podemos salientar alguns dados acercmciosatual e

possiveis cendrios futuros do sistema de trafego aéreo no Brasil.

Primeiramente, o SISCEAB tem um or¢camento, advindo de arrecadagaea,pr

variando entre 550 e 800 milhdes, que necessitam ser orcamentados para que gejdos,utili

e, desta forma, por fazer parte de um sistema governamentalistds as intemperes que

afligem o governo, como limite orcamentério, contigenciamentos e outros.
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Outro aspecto percebido é que o sistema tem ociosidade em algus®usi@entros
integrados, como o CINDACTA Ill qgue pode absorver 40% de cresanmEntdemanda de
trafego aéreo e no CINDACTA IV em torno de 30%. No caso dNDECTA |,
praticamente, ndo ha espaco para aumento de demanda.

Acerca da politica de investimentos em infra-estrutura, equipamentrecursos
humanos, o sistema tem uma politica bem definida, porém, atrelkiderasdes do governo
federal. Os equipamentos somam mais de 6 bilhdes de reais e ntarmpee ao
desenvolvimento de software de gerenciamento e controle do sistetes, ja sdo de
tecnologia brasileira, fruto das decisbes tomadas nos anos 80 e que agora sarsolidifi

No caso de alteracdo tecnoldgica para o atendimento as novas demanda@oamre est
franco crescimento, estimado na ordem de 10% nos proximos cinco ano§EADEM
conjunto com outros paises membros da OACI, estdo inserindo o SisS®AATM, que
esta havendo uma fase de transi¢do de conceitos e ajustes no iesmalagias utilizadas,
visando ampliar a capacidade de gerenciamento e controle das asrésau®m, esses paises
estdo implementando a comunicacdo satelital como a solucdo pacasespaos, onde
persistem as limitacdes técnicas dos sistemas atuais, @limsados, basicamente, por um
alcance de linha de visada e pela poténcia de transmissdo daselmtdasmagnéticas.
Nessas condic¢des, a Vigilancia Dependente Automatica (AD&Ygatde sinal de satélites, e
a Comunicacéao Piloto-Controlador por Link de Dados (CPDLC), fornecera uma sglagao e
mesmo tempo, um complemento as atuais coberturas de vigilancieoendreicacfes. Por
outro lado, também serd facilitada os procedimentos de aproximggdicse de precisao,
utilizando-se a mesma tecnologia, com acréscimo de alguns iterdindeacdo de
ambiguidade e correcao de posicionamento global.

Cabe ressaltar que o corredor que liga o Brasil e a Amdoicdul a Europa (EUR-
SAM) j& vem sendo cenéario de mudancas que levam a implantacao teoohplsistema
CNS-ATM e encontra-se em fase de testes o sistema imanta ACC Atlantico, que se
utiliza dos dados satelitais para apresentar posicionamento eswes aos 6rgdos de
controle e comunicacoes bilaterais por meio de link de dados.

Desta forma, com o0s investimentos atuais, as alteracfesnwogia e as demais
acOes do sistema SISCEAB, quando comparado aos 02 (dois) sistemawnadernos do
mundo, FAA e EUROCONTROL, houve unanimidade quanto a boa posi¢cdo do Brasil,
principalmente, fazendo-se referencia as nossas necessidades eqededia

Uma observacdo interessante € sobre utilizacdo dos indicadores toolode 0s

gestores sdo de parecer favoravel a importancia e utdizaef no topo da administracao,
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quando se refere ao posicionamento aos mandamentos da OACI, sejautibzagdo no
gerenciamento das atividades dos centros integrados. De fatongefdeilconstatado que a
cultura do controle por indicadores ja esta disseminada na gestadedo @éreo, porém,
aparentemente, sdo atitudes isolada em algumas areas. No ca&RN&ICnota-se a
preocupacdo de que os indicadores sejam correlacionados e que possaaliseEs
retormarem aos usuarios. Outro aspecto relevante é a falta de pesaoadzapna gestao de
controle com indicadores.

Apesar da cultura de indicadores e, principalmente, de ser unp@olieco, com
missao definida pelas legislagdes que suportam o sistema, € notadwistalinidade, que a
estratégia de acdo ndo estd bem definida e divulgada entresodoesistema, ou seja, 0s
objetivos estratégicos sdo de conhecimento pleno e, assim, nao estéaidbs para
execucao peculiares de cada organizacado. Desta forma, os agsmiesios passam a nao
saber, de forma bem delineada, a estratégia estabelecidasig), gode haver
comprometimento no desempenho do SISCEAB e, principalmente, umimiesegiara 0s
profissionais das diversas areas do sistema como: administradoaesenedores e
controladores. Cabe ressaltar que uma das possiveis causas dosgsrobtamdos em 2006
e 2007 tenha sido a pouca comunicagédo interna das metas, objetiGes paa o alcance da
estratégia definida.

E possivel observar que existem iniciativas isoladas para mtantidta de uma
integracdo dos indicadores, porém, a gestdo desses, concatenadaegiagstissao, ndo é
detectavel e, principalmente, como o0s sistema sdo, normalmenteadssp&m &reas
operecional, técnica e administrativa, a falta dessa gestéo integeadal@ pelos gestores no
que tange ao planejamento, direcionamento, integracdo de acOéscipalmnente, como
avaliacao dos resultados obtidos e metas alcancadas.

Pelo acima exposto e acrescentando-se a certeza que o t&egesta em franco
crescimento, passando por uma fase de transformagdo de coecagosde tecnologias,
principalmente quanto ao conceito global CNS/ATM, torna-se impesiosalhora da gestéo
de controle e o estabelecimento de uma estratégia para aéssdergrandes demandas,
assim, essas questbes sO afirmam a necessidade do uso de amanfarrde gestao
moderna, agil, integrada e que entrelace os seus indicadoresigarecefeito, para que nao
se perca o direcionamento e, assim, ndao haja prejuizo de recursest@de custo para o
governo, empresas aéreas e consumidor, assim como o comprometimemissdas de

defesa, resgate e outras da aviacdo militar.
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Quanto ao sistemaalanced scorecardserifica-se o total desconhecimento, porém,

a opinido quase unanime, que a sua ado¢cdo como um sistema de gestéé para maior
transparéncia organizacional, tanto por parte de seus gerentasa pinegdo, e até para sua
fiscalizacdo. A implantacdo do sistema BSC poderd possibililar melhor acom-
panhamento da organizacdo para analise interna e externa, pasdibii adocdo de metas
de desempenho, acompanhadas sempre da necessaria disponibilidade ol& pacarsua
consecucdo. O cruzamento dos dados oriundos desses sistemas sérideepeea 0
direcionamento das a¢des nos focos dos problemas e nas demandas dos usuarios dos servicos.

Também é entendido que, devido as metas estabelecidas pela ICAO ¢omcprae
ao gerenciamento das atividades do controle do trafego aéreo para os paisésxigrfatta
de uma ferramenta de gestdo moderna, que faca a mensurcaonaa, gistdera comprometer
o alcance dos objetivos. A longo prazo, afirmam que o elo do sisteotntiele do espaco
aéreo mais prejudicado sera o operacional, uma vez que, por maémedtos 0s objetivos
estratégicos e a falta de um mapa que demonstre a situacéidddeno contexto, tanto a
tomada de decisédo, o planejamento das acfes e como a fiscalizacd@o prejudicados.
Desta forma, podera haver um comprometimento no desenvolvimento do teresgeo

brasileiro, pois a falta de transparéncia na estratégia do setarafasestidores e usuarios.

6.2. Pesquisa nas Unidades e Empresas usuarias do SISCEAB

6.2.1. Instrumento de pesquisa

As entrevistas aos comandantes dos maiores esquadrdes da Feed8rasileira e
dos dirigentes das principais empresas aéreas, foram realmsdsmse num guia (Anexo 2
e 3), que se refere a: dados gerais, para possibilitar umaasweardcterizacdo dos
participantes; opinides dos entrevistados sobre a situacdo atuadetesteossiveis cenarios
futuros trdfego aéreo mundial e no caso das empresas sua posi¢cdo no mercadaaleiavi
e dados operacionais. As entrevistas foram presenciais rgesiaet, sem gravacao (a pedido
dos entrevistados) e ocorreram no periodo entre 08/2008 e 10/2008.

De um universo de duas empresas aéreas comerciais com ahzjdoal, o
questionario foi aplicada em uma empresa, que responde por 40,3 % do tanépent
comercial no Brasil. Esta empresa é a GOL Transportes A&emstra empresa € a TAM

Transporte Aéreo Marilia.
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No caso das Unidades Aéreas da Aeronautica, dos 06 maiores @sgquamli linha,

foram entrevistados 04: 1°/1° GT, 2°/2° GT e 3° ETA. As entrevistas fpragenciais, sem

gravacao (a pedido dos entrevistados) e decorreram nas sedespdatvias entidades, no

periodo entre 08/2008 e 11/2008. Estas Unidades Aéreas foram seleciorladasugse

missdes e abrangéncia, pois atuam em todo o territorio nadinciakive nos recantos mais

remotos do Brasil, assim como, em todo o globo terrestre, desd@ricdantpassando pelos

Estados Unidos, Europa, Africa, Jap&o e China.

6.2.2. Apresentacao dos Resultados

Os dados das entrevistas constam do Quadro 6.2 e 63.

1.1.Nome 1°/1° GT 2°/2° GT 3°ETA
1.2.Localizacdo | Rio de Janeiro - RJ Rio de Janeiro - RJ Rio de Janeiro — RJ
da sede (Estado)
1.3.Localizagdo | Base Aérea do Galedo - RJ Base Aérea do Galedo - RJ Base Aérea do Gale&o — RJ
da Unid. Aérea.
1.4.Numero de 250 militares 175 militares 120 militares
servidores.
1.5.NUmero de | 10 C-130 Hércules 03 KC-137 06 Aeronaves Brasilia
aeronaves Bandeirante
1.6.Qual é a Transporte Aéreo| Realizar, dentro da Tarefa deO 3° ETA executa dentro da
misséo da Transporte Aeroterrestre,Sustentacéio ao Combate, missfes darefa Operacional de
Unidade Aérea? | Reabastecimento em Voo |&Reabastecimento em Voo (REVO) & ransporte Aéreo as missdes [de
Busca e Resgate. de Transporte Aéreo Logisticp.Transporte Aéreo, Transporie
Além dessas missbes aéreas, realjzAeroterrestre, Evacuacgo
o Transporte Especial do Presidentderomédica, Especiais e as
da Republica e de autoridadestribuidas pelo 1l Comar, em
nacionais ou estrangeiras e, realizaonformidade com a Doutrinp
miss6es Humanitarias em apoio| 8asica da Forca Aérep
calamidades publicas. Também terBrasileira.
por atribuicbes formar, treinar |e
aprimorar o nivel de conhecimento
profissional de suas equipagens |de
vbo e especializar e aprimorar |0
nivel de conhecimento de sups
equipes de manutencao.
2.1. Qual a Apoio as Unidadesde Defesd&sta Unidade Aérea realiza missQe® 3° ETA, por for¢a de estrutura
misséo da Aérea no Transporte pda Tarefa de Sustentagdo forganizacional, ndo executa
Uniadade Aérea | principalmente ng Combate,, propiciando um fatornenhuma misséo de vigilancja
no que concerne | Reabastecimento em Voépmultiplicador de forgas capaz dee/ou defesa aérea
a vigilancia e/ou | aumentando a autonomia daampliar o poder de combate das
defesa aérea? Unidades de Caca. Unidades de Caca, através (da
transferéncia de combustivel @m
voo.
2.2.Qual o Em média 7.000h por ano. | 11.799:00 horas 13.680h
esforgo aéreo dos
ultimos 5 anos?
2.3. Quais os O controle de circulagdp Todos os equipamentos disponivei®©s equipamentos disponiveis
equipamentos do| aérea geral nas missdespara a circulagdo 4&rea gefapara a circulacdo area gerfal
sistema de rotineiras e o de circulacdpo (radares, auxilios balizadores ¢dradares, auxilios balizadores de
trafego aéreo qug militar nas missGes dg aerovia, instrumentos deaerovia, instrumentos de
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a Unidade REVO aproximacdo de precisdo, VORaproximacéo de preciséo.
utiliza? NDB, ILS e PAR).
2.4. Qual o Atualmente com d A vetoragdo radar pode serl5 % DAS APROX FINAIS

percentual de
vetoracao radar?

implementacdo das STAHR
diminuiu consideravelments
chegando a 10% dd
aproximag¢fes nos principa
aeroportos.

, de REVO, principalmente parn
sdirecionar as aeronaves de C3
spara

,amplamente utilizada em missd

as areas destinadas
transferéncia de combustivel, ten
uma média de 70%.

es
a
ica

a
do

BS
de

2.5.0 quanto 100%, foi bem observadp O Conrole de trafego aéreo €A grande maioria das missd
influencia o na crise do ano passado enessencial para a organizacdo € $80 apoiadas pelo Controle
controle do gue as missfes aconteciansequenciamento dos trafegos gobrafego.
trafego aéreo nag com um atrasq circulagcdo é&erea geral, contudo,
missfes da consideravel, chegandopara a circulagdo area militar, |a
Unidade no mesmo a néao se utilizacdo da vetoragdo radar
Brasil? completarem em alguns facilita o encontro das aeronaves
dias. Além disso, a reabastecedoras e recebedoras, mas
segurancga do vOo passa pondo significa que a sua auséncia
um crontrole bem realizadd. impe¢a ou mesmo diminua |a
capaze de atuacdo dos mejos
aéreos, pois existem diversps
formas de se estabelecer contatos
positivos para o0 cumprimento de
reabastecimentos em voo.
3.1. Em quel Nao possui conhecimentd Unidade Aérea utiliza processos deA Unidade n&do aplica esta
medida a| sobre o assunto, sendo este tomada de decisdo baseados hasetodologia de manutengdo €

Organizacdo est
familarizada com

A primeiro contato.

andlises de indicadores, nortead
por diretrizes de comando, orde|

m

oseus avides e nem nas atividades
nsle v6o, uma vez que som

DS

0 sistema de instrucdo, ordens de missadqg subordinados diretamente @o
Balanced brifins operacionais. Também lan¢asistema de controle de trafego
Scorecard? mao do feedback contido emaéreo vigente.

relatérios operacionais, relatos de

alteracGes de ordens de missaq e,

informalmente, através do debrifim

do comandante da aeronayve

diretamente com o chefe do setor

de operagdes. O sistema Balanced

Scorecard ndo foi implantado neste

Esquadrao.
3.2. Qual o Um vbo mais seguro, perda Alguns indicadores sdp Um sistema pré gerenciado sefia
potencial e as de tempo com atrasos |e encontrados nesta Unidade Aéreassencial para a economia {de
implicacbes da economia de recursos com| atais como informagfes internas| eneios, uma vez que
eventual reducédo de tempo de vbo. externas, informacBes sobre |@conomizaria tempo para |0
utilizacao de desempenho organizacional |eumprimento das  missfes,
indicadores, ng informagbes sobre os resultadosonsequentemente combustivel e
sistema de atuais, contudo, tais ferramentaslinheiro.
trafego aéreo nao apresentam ligacdo direta com
para 0 sucessp o sistema de trafego aéreo, pois a
das operagbes da missdo pode ser cumprida com pu
Unidade Aérea? sem este suporte, sendo que o

sucesso da Unidade Aérea

depende, exclusivamente, do

funcionamento  adequado  dps

sistemas de bordo e das aeronaves

recebedoras estarem aptas | a

receberem combustivel em véo.
3.3. Dada a faltag A falta de indicadores leva A  Unidade  Aérea  utiliza Teoricamente ndo  haverfa
de uma| qualquer organizacdo |a ferramentas que  possibilitamimpacto direto no cumprimentp
ferramenta que desconhecer a si proprip, identificar erros e riscos para |adas missdes, pois nossa missao
concatene os dificultando o planejamentd, operacdo segura das aeronavesio esta diretamente atrelada|ao
principais a tomada de decisdes e|atais como os relatérios deseu cumprimento com HSQO
indicadores numn| andlise dos objetivos prevencao de acidentesnvariavel, portanto  atrasgs
sistema de causpalcancados. aeronauticos. Tambhém estabelecgerados pela inexisténcia da
e efeito, como padrées minimos de desemperihferramenta propriamente dita
isto poderd operacional, 0s quais, se namao nos afetaria.
prejudicar 0 atingidos, serdo alvos de andlises e
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alcance da
estratégia
definida e, de

forma ampla, 4
missao da
Unidade Aérea?

correcoes.

AV FAe, como 6rgdo superviso
também estabelece, em docume
especifico, os padrdes minimos

de deslocar-se, total s
parcialmente e operar por algu
dias em esforco maximo d
combate, manter um minimo d
70% das equipagens em estg
operacional, cumprir prazos d
decolagem apés o recebimento
uma ordem, cumprir determinad
tempo de volta ao combate, den
outros.

nto
de
eficiéncia, tais como capacidade

ns

U

e
e
do
e
de
0]
tre

34. Qual a
possibilidade da

Em relagdo ao controle d
espaco aéreo, teriamos U

(o
m

A falta de indicadores, cor
certeza, poderda prejudicar

nA falta de indicadores
ocorrelacionados que agissem

no

falta da| sistema menos eficient¢, alcance dos objetivos tracados pelaistema de trafego  aérep,
ferramenta ocasionando principalmente FAe. poderiam criar situagdes que no
supracitada atrasos. Dentro da realidade seu desenrolar culminariam em
prejudicar o| da FAE V, onde as miss@es prejuizo para a nossa missao
alcance dos séo levadas ao limite da
objetivos gerai§ jornada de vdo, causaria|a
tracados pela condicdo de ndo se cumprir
FAE? integralmente uma missao
35. Qual o Ha a tendéncia de um O crescente desenvolvimentdPela quantidade de tempo
cenario futuro dg trafego cada vez maiof, tecnoldgico cria novas aguardado para o acionamento
trafego aéreq saturando o sistema ja possibilidades de conducdo dpslos vbos, observamos que
brasileiro e| existente. J& ha a definicdo meios aéreos, a medida que [spodera ocorrer um maior tempo
mundial? de mudangas para tornar|oreduz a carga de trabalho dapara apresentacfes do plano|de
sistema mais agil, mas para equipagens de vbo, devido [&60 e um maior controle dags
isso teremos que ter um automacgdo dos sistemas de borgdedos propriamente ditos, ou seja,
o6rgdo que funcione de Contudo, 0 aumento do nimero deada vez mais existirdo slofs
maneira  eficiente, oy aeronaves trafegando no espagoara que os vbos dentro dps
poderemos incorrer em falta aéreo brasileiro e mundial, talgrandes centros sejam
de seguranca. como nas terminais RIO, SAQcontrolados.
PAULO e BRASILIA, acarreta
consequentemente, uma elevagéo
na carga de trabalho dogs
controladores, exigindo sistemag e
ferramentas de protecdo que
impegcam que a falha humana sgja
o fator restritivo para a
manutencdo da seguranca de véo
nestes locais.
3.6. Qual a] O sistema em si, como ja Um sistema inteligente dePara os vdos regulares e conj o
possibilidade dg exposto, €é de mey indicadores, que se auto-alimenteadvento da redugdo das
implementacéo desconhecimento, mas |é e que seja capaz de prover alertatistancias entre as aeronaves, um
do sistema BSCG necessario que o DECEA situacionais quando em picos feistema efetivo BSC poderia
facilitar o alcance| esteja sempre se tensdo, ou quando os objetivogliminuir o tempo de espera nas
dos objetivos| modernizando para imediatos deixem de ser atingidgsgrandes  localidades, porém
estabelecidos €, acompanhar a evolugdo quecom certeza ira facilitar ¢ devera haver um controle mais
principalmente, acontece no resto do mundo gerenciamento do trafego aérecefetivo e proximo dos orgads
enfrentar 0| e possa oferecer um servi¢o aprimorarando-o e possibilitando|ATC. As pequenas localidades,
crescimento  dd seguro e eficiente. crescimento do fluxo de avibgsque atualmente ndo sdo
trafego aéreo? Com certeza sera necessariocom a manutencdo da segurangeomtempladas com o controle de
uma ferramenta que avaliar de voo. trafego, apenas com as estacgpes
o desempenho, oferecendo de informagbes de vbdo, ndo
meios para as tomadas e poderiam mais simplismente
decisdes. “informar” e sim fazer parte de
um grande sistema de controle.
Exemplificando; uma aeronave
que teria seu plano aprovado ha
localidaed de Alta Floresta com

mais sucetivel a execugao

destino a Brasilia, ndo estafia

fe
e

esperas ou redugbes
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velocidade durante A
aproximacéo e descida. Este tipo
de procedimento acarreta em um
gasto indireto de dinheiro paraja
manutencdo, pois as inspecdes
programadas sdo baseadas has
horas voadas.

Quadro 6.2: Respostas dos Usuarios do SISCEAB dddes da FAB

1.1.Nome GOL LINHAS AEREAS INTELIGENTES S/A E VRANMHAS AEREAS S/A
1.2.Localizacdo da sede (Estado) S&o Paulo — SP
1.3.Principais rotas As cidades atendidas pela @ohip sé@o: S&o Paulo — aeroportos | de

Congonhas e Guarulhos, Campinas, Presidente PejdRit de Janeiro -
aeroportos Santos Dumont e Tom Jobim (RJ); Beloizdote e Uberlandia
(MG); Vitéria (ES); Porto Alegre e Caxias do Sul SR Florianépolis,
Navegantes, Chapec6 e Joinville (SC); Brasilia (DFgmpo Grande (MS);
Cuiaba (MT); llhéus, Salvador e Porto Seguro (BRgcife, Petrolina €
Fernando de Noronha (PE); Fortaleza e Juazeiroadte NCE); Belém, Marab
e Santarém (PA); Manaus (AM); Curitiba, MaringazFm Iguacu e Londrina
(PR); Goiania (GO); Macapa (AP); Natal (RN); Macgit.); Palmas (TO); Sad
Luis e Imperatriz (MA); Rio Branco e Cruzeiro dd $AC); Porto Velho (RO);
Teresina (Pl); Aracaju (SE); Jodo Pessoa e Campmaade (PB); Boa Vistad
(RR). Os destinos atendidos na América do Sul Béaenos Aires, Cérdoba
Rosario (Argentina); Santa Cruz de la Sierra (Ba)j\Santiago (Chile); Bogot
(Colébmbia); Assuncao (Paraguai); Lima (Peru); Meiatéu (Uruguai); Caraca
(Venezuela).

155

Oy &

1.4.NUmeros de Trabalhadores 2008: 15.709 colabmrad- (nov/2008)

1.5.Faturamento anual no ano de 2007, foi de R$ithdes

1.6.Qual o “share” de mercado @&2004: 0,49% - 9.827 de passageiros transporta@065: 2,11% - 539.790 d
empresa? passageiros transportados; 2006: 7,35% - 1.303.0@0 passageiro
transportados; 2007: 14,20% - 2.387.660 de paissageansportados e 200
9,83% - 1.431.382 de passageiros transportadiisaga/2008

@

1.7. A empresa integra um grupo naciondao, a empresa é composta pela GOL e VARIG.
e/ou internacional com presenca ém
outros setores de transporte? Se gim,
quais? Quais as vantagens | e
desvantagens?

1.8.A empresa tem filial no estrangeirpA GOL oferece vdos para 10 destinos da América alp ®rém, suas sedes
Se sim, em que areas (pesquisa, etc.) ¢ aaministrativas estéo localizadas apenas no Brasil.
que paises?

1.9. Qual o “share” de mercado ¢&001: 4,74% - 2.084.912 de passageiros transpartad6® colocada; 2002:
empresa no Brasil? 11,8% - 3.155.462e passageiros transportados — 32 colocada; 20084% -
4.895.128le passageiros transportados — 32 colocada; 22(B5% - 6.304.459
de passageiros transportados — 32 colocada; 2()B9% - 9.172.573 de
passageiros transportados — 22 colocada; 2006:%34,513.518.792 de
passageiros transportados — 22 colocada; 2007:6%9,5 17.578.650 de
passageiros transportados — 22 colocada e 20080%7; 12.072.165 d¢
passageiros transportados — até ago/2008

2.1. Qual a capacidade instalada ppf@ principal objetivo da GOL Linhas Aéreas Inteligen S.A. € manter-se n
atendimento das rotas existentesitleranca das companhias aéreas de menor custambonPara isso, investe na
(assentos/ano) padronizacdo da frota e na utilizacao inteligen¢esdus ativos, que inclui
aeronaves modernas e submetidas a um criterioggrapna de manutencdo
pautado pela exceléncia e adog¢do de conceitos cipegiss que visam a
melhor aproveitamento e planejamento das rotaacdalo com a demanda do
mercado. Com a aquisi¢cdo da VRG Linhas Aéreas 8042007, a Companhi
abriu novas frentes de operacéo. A estratégia dal@A continuar oferecend
uma malha de vbos diretos, domésticos entre asijpais cidades do pais |e
internacionais, com servigos diferenciados e prograde milhagem par
atender ao segmento de passageiros que viajandaioe@u a lazer. Por mei
de acordos de interline e code-share assinados an#ARIG e companhia
estrangeiras, 0s clientes poderdo viajar do Brasita varios destino

Q
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internacionais. A estratégia da GOL esta sustemadbusca pela expansaag
popularizagéo do transporte aéreo na América dopdulmeio da promocéo d
uma politica de baixa tarifa e baixo custo, senirahéo da qualidade e d
seguranga. Com essa diretriz, a GOL revolucionsetor aéreo brasileiro e
uma referéncia para o mercado mundial, contribuipdoa a criacdo d
chamado “Efeito GOL".

Adicionalmente, a aquisicdo da VARIG, uma marcaefato mundo todo
agrega valores positivos a Companhia, como sinergficiéncia e

quantidade de direitos de operar rotas e slotdiggaem produtividade e cust
administrativos menores. Juntas, a GOL e a VRG darnum grupo aére
brasileiro com mais de 24 milhdes de passageiragmignque possui cq
lideranca no mercado aéreo nacional e pronta pam@etir no cenario sul
americano e mundial com

outras companhias aéreas.

O Boeing 737-800 NG, com seus baixos custos omerais, € peca-chave 1
estratégia da GOL de popularizar o transporte atmedmérica do Sul. Os 737
800 sdo equipados com winglets, tecnologia que opctgna melhor
performance durante a decolagem, permite vdos foaos sem escalas
economiza até 3% no consumo de combustivel. A maltegrada da GOL
oferece vbos diarios para mais destinos no Brasilqde qualquer outr
companhia

aérea brasileira, ao mesmo tempo em que dispaaildlitabela de véos ma
conveniente do Pais. Combinada com mais de 30 rEwEca@éreas dg
distribuicdo, a malha do Grupo é hoje uma das celaanatendem passageir
em viagem no Pais. Os planos de crescimento inaluaamento de freqiiéncia
nos mercados em que o Grupo ja opera e o acrésl@movos destinos, tant
no Brasil como em outros paises de trafego intenso.

Hoje, a ociosidade é de aproximadamente 26% em @ @%9 em 2007. 1/3 d
frota permanece 24 horas no ar.

2.2. Qual a média anual de atendimen
(assentos/ano)

td®onhecida pela formula de RPK / ASK, ou seja, mpsa-quilometro
transportado / assentos-quilometro oferecidos, de 73,1 % em 2006 e e
2007 de 68,4%.

2.3. Desse atendimento, qual o percen
nacional? (assentos/ano).

uaB, 74 %

2.4. Qual o percentual do combustivel
aviacdo no custo operacional da empre|

d® Combustivel de Aviacdo consumido em 2007, 200B0@5 represento
saproximadamente 38,43%, 39,60% e 39,50% das desppseacionais.

2.5. Tendo em conta a estrutura de cug
quanto influenciam no faturamento

empresa (percentagem) os atrasos
decolagem e pouso, assim como
mudancas de rota e outras modificac
no trafego aéreo?

tdaformacao considerada confidencial
Ha

de

as

pes

competitividade. Entre os beneficios dessa aquisggtdo os aumentos na

oD D

DS
D

=

is

DS
AS

=}

3.1. A empresa utiliza indicadores na g
gestéao?

ublo momento, a GOL Linhas Aéreas Inteligentes S/éutiliza esse modelo d¢
gestao.

3.2. Em que medida a Organizacgdo €
familarizada com o sistem#alanced
Scorecard?

sido momento a GOL n&o utiliza esse modelo de gestao.

q

3.3. Para a implementagdo da
estratégia, a empresa utiliza o siste
Balanced Scorecafd Caso positivo, ha
guantos anos utiliza o referido sistema
quais as consequéncias mais releva
(vantagens e problemas) para a empr
com a sua introducéo?

uido momento a GOL ndo utiliza esse modelo de gestdo.
ma

1
A e
ntes
esa,

3.4 Qual o potencial e as implicag8es
eventual utilizacdo de indicadores,

sistema de trafego aéreo, para o sucg
desta Empresa?

dimformacéo considerada confidencial
no
2SSO

3.5. Dada a falta de uma ferramenta guaformacéo considerada confidencial

concatene 0s principais indicadores n
sistema de causa e efeito, como i

um
sto

podera prejudicar o alcance da estraté

gia
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da Empresa?

3.6. Qual a possibilidade da falta gddénformacéo considerada confidencial
ferramenta supracitada prejudicar | o
alcance dos objetivos futuros tracados
pela Empresa?

3.7. Qual o cenario futuro da aviaga®Gegundo os relatorios da empresa, a aviagio c@hdesiera seguir a trajetorfa
comercial do Brasil e no Mundo? de crescimento, a despeito das crises operciorisr®micas.

3.8. Qual a possibiidade daNo momento a GOL ndo utiliza esse modelo de gestéo.
implementacdo do sistema BSC facilifar
0 alcance dos objetivos estabelecidos e,
principalmente, enfrentar o crescimento
do trafego aéreo?

Quadro 6.3: Respostas dos Usuarios do SISCEAB +dsaf\érea

6.2.3. Analise dos Resultados

De acordo com as estimativas dos maiores usuarios do SisternatdadeCde Espaco
Aéreo, a aviagdo, mesmo com as crises econdmicas e de estienera continuar crescendo
no Brasil e no Mundo.

No caso das Unidades da Forca Aérea Brasileira, que sa@e@hliess, ou seja, nao
tem como estratégia a lucratividade e, sim, o cumprimento daan@mstitucional, as
operacbes tém caracteristicas peculiares devido ao tipo de amrasaves, mas,
principalmente, por causa das suas missdes como: busca e salvaesgai®, de vitimas,
transporte de materiais para locais de conflito ou de tragédiasocaitros. Uma outra missao
gue é exclusiva e de alto risco é a missdo de REVO, reabsstéz no ar, que fornece as
aeronaves de combate maior autonomia, transferindo combustivel emegba.f@rma, as
Unidades Aéreas nao utilizam as rotas aéreas predetermieadpencipalmente, as
equipagens sdo levadas ao extremo da utilizacdo dos avibes. Aslddnideeram até o
momento um esfor¢co aéreo acima dos 50.000 hs nos dltimos cinco anos (uésttRLR),
gue nao deve ser comparado com as horas voadas por Companhias Aémpasiepaié as
peculiaridades impares, a utilizacdo dos equipamentos e recurso®BuWnsSISCEAB € de
extrema importancia, sendo a quexformancecapaz de definir o sucesso ou o fracasso da
missao, que pode ser, inclusive, motivo de perdas humanas (questdes 2.3 e 2.4).

Tendo em conta a crise area estabelecida nos anos de 2006 e 2007aficoasc
respostas da questdo 2.5, que o controle de trafego aéreo é epseacabrganizacdo e o
sequenciamento na circulacédo aérea geral e militar, vetatag@eronaves reabastecedoras e
recebedoras, podendo, ndo s6 aumentar o custo das missdes, como inkabilesta
forma, os Comandantes sdo unanimes sobre a utilizacdo de indicagoesé extremamente

importante dentro do controle de trafego aéreo, sendo que, apesar demamwtégrecimento
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especifico sobre o sisterhalanced scorecard implementacdo de uma ferramente de gestao
no SISCEAB tornaria o sistema mais eficiente, ocasionado merjoizpras missées, mais
transparéncia, mais seguranca e principalmente, uma capadédaabsorcdo das demandas
futuras (questdo 3.5) e devido a sua ligacao de causa-efeito,itiransi® forma transparente

as acdes e investimentos para alcancar a missdo estabglacédao DECEA e suas
organizag6es, culminando em maior confiabilidade dos usuérios no conttcdéede aéreo

e por sequenciamento, aos clientes finais, os contribuintes (questdes 3.3 e 3.4).

Enfim, apesar das peculiaridades, os Comandantes das Unidades Aar Forca
Aérea Brasileira, principalmente apds o ocorrido nos anos de 2006 ecPi8B7aérea), sao
unanimes em salientar que o sistema de controle de trafego pédera influenciar
diretamente nas suas missdes, e, também, podera aumentar casugpera¢cdes, seja nos
combustiveis, como na prépria manutencdo operacional da missaare,éaisidamental a
implantacéo de um sistema de mensurag&o, que mostre o rumo a ser tomado, tréodosita a
0s objetivos, tenha um controle de como esté a “navegacao” através de indicadoestesque
estejam correlacionados.

No caso da Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A., esta emprasa éaciedade por
acoes, constituida em 12 de marco de 2004, cujo objeto social é, pnecipgla prestacéo
de servicos de transporte aéreo regular e ndo-regular, doméstiemacional, operando as
marcas GOL e VARIG.

A GOL Transportes Aéreos S.A, conta, atualmente, com 15.709 colaboradumes
faturamento de 4,9 bilhdes de reais. Em 31 de dezembro de 2007, eacoperesa mais de
590 vbos para 59 destinos, sendo 51 no Brasil, trés na Argentina, um na, Botlivie
Paraguai, um no Uruguai, um no Chile e um no Peru. Ao final de 2007, d@i®&tald1% do
market sharedos passageiros transportados (RPK) no mercado brasileiro e 1afarlck
sharedos passageiros transportados (RPK) por empresas brasileiras no mercadinanérna

No final de 2007, a VRG Linhas Aéreas oferecia 116 vdos para 23 destnds 14
no Brasil com vbdos diretos que atendem as capitais brasileiss @incipais centros
econdmicos do Pais, além de nove destinos internacionais.

A VARIG encerrou 0 ano de 2007 camarket sharede 3 % e 18 % nos mercados
nacional e internacional, respectivamente (questbes 1.3, 1.4, 1.5, 1.6 e 1.9). Em 2006,
empresa, assim como as demais empresas aéreas no Brasih, $evecrescimento de
demanda afetado devido ao prolongamento da crise aérea iniciada rsamueleagravado,
posteriormente, por um acidente com uma aeronave da empresa Transporte Aéee8/Mari

(TAM), ocorrido no Aeroporto de Congonhas (SP), no més de julho.
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Os numeros da Agencia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC), demomsirague 0
setor aéreo brasileiro teve um crescimento na demanda (RAKYdem 2007, e aumento de
16% na oferta de assentos (ASK) no mesmo periodo, ou seja, a @@pdeao da industria
em 2007, apresentou uma reducdo de quase trés pontos percentuais, atingindm 69%
comparagao aos 71%, em 2006.

Com a maioria das empresas no Brasil, a GOL Transportes Aétebgentes S/A,
tem uma estratégia de crescimento, através de uma lidemangacompanhia aérea de menor
custo, adquirida através da utilizacdo de aeronaves modernas, com uamprogeligente
de manutencéo, melhor aproveitamento das rotas, entre outros, queaculem menor
consumo de combustivel e maximizacdo no uso dos assentos-quildometrofoDastaa
empresa tem uma capacidade instalada suficiente para atendemanda nacional e
internacional nas suas rotas e uma previsao de investiment@bieneto de aeronaves para
atender o crescimento da empresa e do mercado (questéo 2.1, 2.2 e 2.3).

Porém, percalgos na infra-estrutura aeroportuaria e de controle de t€egpadem
interferir diretamente na estratégia da empresa, aseimgs como exemplo, a proibicéo
temporaria das conexdes no Aeroporto de Congonhas e a obrigatodeddik@nuicao do
namero de pousos e decolagens por hora, devido as novas regras de utlbzpigia de
pouso e da circulacdo aérea, que exigiram o0 remanejamentoyteoa aeroportos, o que
impactou negativamente na qualidade dos servicos prestados aos usuanib,
crescimento da demanda, pois os usuarios dos servicos aéreas flugta sensiveis diante
dos transtornos acarretados pelo prolongamento da crise iniciada emT2d@6. estas
intempéries ocasionaram perdas para as empresas, assim como maimses cus

Apesar de a empresa alegar que as informacfes sobre os efeijpsdgquiam ser
causados por um controle de trafego menos eficiente, sdo confidencgseus relatérios,
de encerramento de exercicio e nos seus documentos contabeignéntacixtraido que
além das perdas com diminuicdo de demanda, outras despesas operacamaasrescidas,
como: aumento com despesas de viagem e estadia da tripulacdoatecaiucelamento de
voos e despesas diretas com passageiro. Os custos com pessassgodo—quildmetro
oferecido aumentaram em 13,7%, devido a um aumento de 4,1% de pessoal o+ asse
quildmetro oferecido e redugéo de produtividade decorrente do aumdmioadede trabalho
relacionado aos atrasos de v00s no ano.

Cabe ressaltar, que os itens supracitados influenciaram os cusEmpl@sas aéreas
devido a crise aérea, porém, o principal item de despesa dasasnaéecas € o combustivel

de aviagao, pois este representou, aproximadamente, 38,43%, 39,6% e 39&%pesas
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operacionais em 2007, 2006 e 2005 respectivamente (questao 2.4). Entdo, maslileacoe
rota, mudancas de altitude, sequenciamento de pousos, arremetidas easraltaracoes
feitas pelo controle de trafego aéreo, representam aumento no conssiraeral@aves e

consequentemente, aumento no custo do CASK.

Combustiveis 7,55 554 3263% 6,87 9,9%
Pessoal 2,48 224 10,7% 2,30 7.8%
Armrendamenio de Asronaves 1,61 1,56 3.2% 1.44 11,8%
Comerciais e Publicidade 1,96 1,11 T6,6% 1.15 70,4%
Tanfas de Pouso e Decolagem 0,87 0,82 G,1% 0,88 -1,1%
Prestagio de Servigos 0,92 0,90 2,2% 1,03 -10,7%
Material de Manutengo e Reparo 0,20 1,09 17 4% 1.01 -10,9%
Depreciagio 0,349 026  50,0% 052 -25,0%
Cufras Despesas 0,74 0,71 2% 1,33 44 4%
Total Custos e Despesas Operacionais 17,42 1423  224% 16,53 5,4%
Despesas Operacionais Ex-Combustivel 9,87 869 13,6% 966 2,2%

Quadro 6.4: Custos e Despesas Operacionais — osrdavReal / ASK
Fonte: GOL S/A

Além disso, as empresas cientes de que em situacdes adeaatadts de informacao
tem sido um grande fator de desconforto dos passageiros; estasitdmado o empenho no
atendimento das principais necessidades dos passageiros, e no &b, dai criado o
projeto especifico de comunicagdo — o Projeto SERVIR — que comecmaindef 2006 e se
prolongou por 2007, item que também foi responsavel por aumento de custos.

Por fim, além das perdas mensuraveis pela empresa, as agiggScque envolvem
diretamente o passageiro, seja na sua sensacado de seguwjanga, ferda de encontros de
negocios marcados, entre outros, afetam diretamente as set&steempresas aéreas. Nos
Estados Unidos, segundo o Senador Charles Schumer, Dddaitman of Congress’Joint
Economic Committeecustaram em 2007, 41 bilhdes de ddllares as empresas aéreas,
passageiros e empresas relacionadas com a atividade aérea, sendo:

- $ 19.1 bilhdes em aumento dos custos operacionais das empresas @éreas,
representam muito mais que os US $ 3,8 bilhées de lucros auferldesepwresas
aéreas.

- Os passageiros perderam o equivalente a US $ 15 bilh6es, comalcedalizerda de
tempo como consequencia 0s atrasos.

- Outras industrias sofreram perdas estimadas em $ 9.6 bilhdes.
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Os atrasos obrigaram as empresas aéreas a utilizar mad§ aeilhdes de galbes de
combustivel de aviagdo, o equivalente a cerca de 5% do consumo total de
combustiveis, que levou a emissdo de um adicional de 7,1 milhdes de toneladas
meétricas de didéxido de carbono, aumentando o impacto da industria sobre o
aguecimento global

De acordo com os dados recolhidos (questdes 3.1, 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 e 3.6), pode-se

inferir os seguintes dados:

Mesmo para uma empresa moderna como a GOL Linhas Aéreagelmit e as
demais da industria de transporte aéreo, o sisteatanced scorecardpdo é

conhecido e nem utilizado.

- A emissao de opinido sobre a gestao dos entes publicos é tomadaiitoroumado,

porém demonstram confianca no sistema implantado.

N&o ha sinergias de integracdo entre os agentes que estdo envolvaaeinado

transporte aéreo.

A eficacia da empresa esta diretamente ligada as perspeciaaceiras.

A intensificacdo das trocas comerciais entre paises, oiroeg0 de paises como
China e India, entre outros, uma melhor na renda na maioria dos pesies,como a
influéncia e velocidade dos meios de comunicacdo que estimulanosidace sobre novas
localidades sdo alguns dos itens que asseveram a curva dmengsao transporte aéreo
mundial. Juntam-se a estes aspectos, a competividade das emg@sasagiodernizacdo das
aeronaves e tecnologia, que levam a possibilidade de um menor BgEEsgagens aéreas e
assim, o transporte de um numero maior de passageiros. Em muiéssdeaisrceiro mundo,
e o Brasil € um exemplo disso, existem muitas pessoas que nuizegianmi 0 avido como
meio de transporte e isto indica que existe um grande potencigdsténtento do transporte
aéreo.

Em resumo, a falta de um sistema que faca a mensuracao dwmdistérafego aéreo
poderda torna-lo ineficaz e/ou ineficiente, o que causarda, certarmansymento de custo na
aviacdo comercial e militar, sendo na primeira além dos cugiegcionais, existirdo
prejuizos com a marca da empresa e com a diminuicdo da demandaacaqge&ard um
comprometimento com o desenvolvimento do transporte aéreo brasileiro.sdlanddar,
além do aumento do custo das missdes, 0 ndo cumprimento da missdaciomastindo é
mensuravel, porém, trara um enorme desgaste para a credibilidedecdaérea e de suas

tripulagdes, assim como para o cidadéo brasileiro.
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7. Conclus0es e Pistas para investigacoes futuras

7.1. Conclusodes

Comparando-se as respostas dos dirigentes do SISCEAB — SisteDumtdale de
Trafego Aéreo, dos gestores e dos usudrios civis e milita@msstatamos algumas
divergéncias significativas.

Entdo, para iniciarmos a analise das divergéncias, fazemos umad&sistoria do
SISCEAB, que iniciou-se quase simultaneamente com a criag@ogdaizacdo da Aviagao
Civil Internacional (OACI) em 1946 e o Brasil foi, praticanggnntimado a tomar posi¢éo no
cenario da navegacao aérea global face a nossa posicadigaogesim, estava lancado o
Sistema de Protecdo ao Voo (SPV). A partir dai comeca®@r anstalados os primeiros
auxilios a navegacéao aérea, aproximacédo e pouso no litoral e interior do pais e cdtioss aux
a navegacdo aérea sendo sucessivamente instalados em &aseanommentadas e as
consequentes melhorias na comunicacao terra-avidao, comeca emifitearde a primeira
possibilidade de organizacdo dos movimentos aéreos ou, no minimo, ghemntitguma
seguranca, na medida em que o 6rgdo de controle, conhecendo a pediftarecia em que
as aeronaves em contato estdo de um determinado auxilio a nave@agg podera orienta-
las, mantendo entre elas uma separacédo confortavel.

Ao final da década de 70, o Brasil fez uma opc¢éao, orientada porciim#ae recursos
no sentido de ter um so sistema, utilizando os mesmos equipamertasgimar as duas
missdes — controle do trafego aéreo e defesa aérea, poisraama N0SSOS aeroportos sao
compartilhados por uma Base Aérea de um lado e do outro, por um ae@ypibrtBsta
deciséo de usar os mesmos auxilios a navegacao, aproximacao e pousanbeo controle
dos movimentos aéreos, a torre de controle, etc. Este modelo decid@deiguedito no mundo
foi visto com muita desconfianca pela OACI, e muitos paises cimegaesmo a condenar o
modelo brasileiro, apostando que ndo seria possivel integrar conscsuraeontrole de
trafego aéreo com defesa aérea. Hoje, o0 modelo brasileiro, togoeserve de paradigma e
0s paises signatarios da OACI, que recebem do organismo incenavaysa copiem 0s
CINDACTA's do Brasil.

Este exercicio cotidiano de operagdo do sistema foi, e continua sem@xcelente
professor, e hoje ja dispde de autonomiaseftwaresde controle do trafego aéreo e defesa
aérea, o0 que o faz integrar parte de um pequenissimo grupo degpais&s esse dominio e

atualmente, conta com: 567 auxilios a navegacdo aérea (radsresiasi de pouso por
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instrumento, estagées VHF, entre outros), a saber: 32 ILS, 86 VORIOBO158 Auxilios
Visuais, 81 radares e 30 estacdes VHF/DF, que concatenado comestfioadg sistemas e o
profissionalismo dos seus recursos humanos, detém um dos melhoreke amtrafego do
mundo, tendo como parametros os numeros de incidentes e acidentes.

Para o futuro, o DECEA esta implantando o Sistemas de Comunicagiegal§do e
Gerenciamento de Trafego Aéreo — CNS-ATM. Esse Projeto de tcAnmbundial
proporcionara que o Brasil se mantenha na vanguarda da navegacaoreeteranca da
utilizacdo de novos sistemas nas Regides do Caribe e Amérgd.dd marco desse sistema
foi a entrada em operacdo do Centro de Gerenciamento de Nawveg@Eea (CGNA), que
tornara realidade o gerenciamento de fluxo de trdfego aéreo n® esag brasileiro. O
CGNA, coordenando a atuacdo dos centros de controle do Pais, tem cimigaat
primordial e especifica modernizar o controle do trafego aéreonadciacilitando o trabalho
dos pilotos e controladores de v6o e proporcionando maior economia de corhbsestive
perder de vista a seguranca das operacdes aéreas.

Desta forma, a direcdo geral do DECEA tem a visdo de qustemsi atende,
atualmente, a necessidade do Brasil, no que tange ao controle do esgacoca®
instalagbes e equipamentos adequados e, principalmente, com a produgébedenento.
Para o topo da piramide do sistema, o SISCEAB estd no mesmo niveloioes e mais
complexos controles de trafego do mundo e preparado para atenderaslaterfuturas,
porém, € visivel a preocupacdo com o vinculo orcamentario e as fiestag area de
recursos humanos.

Quando se trata de mensuracdo e controle através de indicgvoehe-se que a
direcdo do DECEA sabe da necessidade e nota-se que existena® @sforco para a sua
implementacdo, porém, ndo € visivel a utilizacdo de um sistemacaneatene estes
indicadores e que estes estejam ligados a estratégia do 6rgao.

Na &rea do CERNAI, a atual dire¢do, sabendo da importancia derarensistema,
fez com que os inspetores implementassem indicadores, treinando cotepaltesistema e,
principalmente, transmitindo os resultados para todo os envolvidos.

Nos Centros de controle, considerando-se a capacidade de operagjadansissim
como o planejamento para a incorporacdo da demanda futura com eficéindiaia e
segurancga, nota-se que 0s proprios gestores operacionais dos CINBA@0 conseguem
visualizar a estratégia estabelecida. Tal situacédo meprever que, apesar dos esforgcos para
implementar indicadores na sua gestao e dos investimentos idibosxiste uma integracao

no que concerne a gestdo de indicadores para mensuragado e dicastatégia/missdo. A
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falta de um sistema Unico, da disseminagdo dos conhecimentos eatiégiestcria uma
sensagcdo de inseguranga nos gestores e executores do sisteongalpente quanto a
implementacdo dos processos internos e a capacitacdo de todos os enyAvadas
atendimento das necessidades futuras.

Quando sdo analisadas as respostas das Unidades Aéreas e dos ususyié
percebido que, apesar de trafegarem com seguranca no espadurasiteioo, os comandos
aéreos militares temem que a execucdo das suas missdes sejam ctdgy @@le sistema e,
assim, possam n&o cumprir a sua miss&o constitucional. E constesasecomandantes que
a implemantacdo de um sistema de mensuracdo corbalamced scorecardoodera
influenciar diretamente @erformancedo sistema garantindo, assim, o cumprimento da
missdo, no que tange a parte de responsabilidade do sistema, ewiiaeboade custos, e,
principalmente, aumentando a seguranca.

Para as empresas aéreas, apesar da dificuldade em divubdjaitaexente, os efeitos
oriundos da gestdo do sistema de trafego aéreo, os relatériosocampgue ha um
crescimento dos custos, principamente com combustiveis. Porém, existe um damoaiauit
gue este aumento de custos, a descrenca do usuario na seguranfiadeinado sistema de
transporte aéreo. A crise aérea provou que, além do aumento nos custgmlpente em
combustiveis e, também, em despesas com pessoal, houve uma perdabitltaande
passageiros-kilometro, ou seja, as empresas cresceram 6200&mquando poderiam ter
chegado de 11,25% a 12,6%, pois 0s passageiros do transporte aéreo wwecavdias por
outos meios de transporte, como as rodovias, que, conforme a Policia Radeederal,
teve um aumento de 10% durante a crise aérea.

Por fim, todos os entrevistados, sejam gestores, executores ouscl@mt@inamines
em afirmar que o mercado do transporte aéreo mundial deve contins@ence perto do
10% ao ano e, assim, € necessario que SISCEAB acompanhe esteldesemoem todas
as suas areas de responsabilidade, utilizando ferramentasté@ie ges facam as devidas
medidas, auxiliem e divulguem metas, agdes e resultados alcancados.

Frente a este quadro, podemos prever para 0S proximos anos queadonuac
aviacao crescera, tanto no transporte de passageiros, COmo no de, cargaie concerne a
aviagao militar, existe uma retomada nos investimentos mundiaisn@uBrasil serédo
investidos até 2,5% do seu PIB na area de defesa, 0 que entre digsgsaagrretara mais
voos de defesa e logistica. Desta forma, em todas as aresmpontem a atual crise
financeira, tendem a um aumento no trafego aéreo, 0 que obrigaraacs gdstores a

buscarem a implementacéo de uma gestao mais moderna, eficaz, eficeritelada.
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Corroborando com esse quadro ainda destacamos que a crise aérea 202006/
demostrou o seguinte:

- A crise aérea influenciou diretamente o turismo, pois as erp&#dos passageiros
nos aeroportos, associadas as noticias veiculadas na época, impaetaavamente
a atividade turistica em todo o Pais. Na alta estacdo, @ dfitsentido mais
intensamente nas capitais do Nordeste, tradicionais polos receatgdresstas vindos
do Sul e Sudeste. Em Salvador-BA, os efeitos foram sentidos ja nidldRée\gpiando
a ocupacao média dos hotéis ficou em 78%. Historicamente, o intimeassa os
90%.

O presidente da Associacdo Brasileira dos Agentes de ViagBaV) na Bahia,
Pedro Costa salienta que a crise aérea afetou o setor dLeistimdo o pais, mas seus efeitos
sao sentidos em cidades em que a atividade representa um imp®tangzondmico, como
€ 0 caso de Salvador. Em Sao Paulo, a propria dimensdo do mercadta mhulieiras e
convencgdes e sua representatividade em ambito nacional atestaro gqué o setor corre
com a crise aérea e demonstra, fielmente, que um controleafégo ineficaz, parte
importante do transporte aéreo, podera influenciar na economia degdo. Caio de
Carvalho, que foi ministro do Esporte e Turismo na gestdo do presideméadi@ Henrique
Cardoso, admite que ha riscos de a crise da aviacdo civil resaadtados negativos ao
segmento. As constatacfes de perdas nas feiras de negécios saETtwadas pela
presidente da Associacdo Brasileira dos Centros de ConvencOegsas @Adraccef),
Margareth Sobrinho Pizzatto, segundo ela, a trajetdria de queda méonadeservada desde o
inicio de 2007.

A SP Turis também aponta um recuo de 20% no numero de visitaddéesoeipacao
hoteleira na cidade de S&o Paulo, o que demonstra que problemas no tragsporteinclui-
se o sistema de controle de trafego aéreo podera trazer tgpobgiveis prejuizos também na
geracgdo de negocios.

- No caso do transporte de carga, a VarigLog, que detém 478bada@et shareno
mercado domeéstico, atendendo 4.800 destinos no Pais e 20% do mercadodngdrna
de carga brasileira, demonstrou preocupacao com a Crise asSiea,como em outras
empresas do setor, pois com a crise aérea, apesar da ftlexibililo transporte de
carga quanto a rotas, horario e aeroportos, podera fazer com quarhegguo no
crescimento e de afetar a imagem as corporacdes, tendo em vistgogiatidade da

entrega € um dos maiores itens na decisdo de escolher este meio de transporte
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Pelo resultado das pesquisas e mais ainda por informacdesPestiaisa’, por parte
de pilotos civis e militares e controladores, basicamente no segdeegestao de indicadores
para o controle de trafego aéreo, prevemos que num cenario de meédigoeptazo, a
tendéncia serd do aumento da circulagdo aérea, em corredoremamon separacao,
necessidade de maiores investimentos e menor disponiblidade dos nassmos;o0mo uma
melhora nos processos do sistema e na capacitacdo dos reaurso®$ Com isso, a
implementacdo do sistenmmlanced scorecargboderia criar condicdes que garantam uma
maior rapidez na decisdo, melhor aplicacdo dos recursos, mapdrancia na gestao e,
principalmente, agregando os executores, gestores e dirigenf@®ledo cumprimento da
missao/estratégia de forma eficaz, eficiente e controlada.

Em resumo, o fortalecimento de instituicbes governamentais como BAOEGS
suas Organizacdes, € uma grande missdo, que passa, com certexaa @aministracao
moderna e controlada, que use ferramentas de gestéo para madiare sua administracéo,
mas, principalmente, que através de indicadores correlacionadeésatta causa-efeito,
possa atrair seus colaboradores para o alcance da estratégia edtabeleci

Como apontado pela pesquisa, no cenario atual e pelas demandas flialasced
scorecardtem se demonstrado uma ferramenta fundamental para o alcanTessi#
institucional, pois focaliza essa misséao; interliga os objetivositégicos a essa missao
atraves de estratégias; difunde as estratégias e os obgetivdas as pessoas da organizacao,
visando seu envolvimento e comprometimento e, assim, o SISCEAB, nesta nova
administrac@o publica, servira melhor aos cidadaos e ao desenvolvimerdis datravés do
alinhamento dos ativos intangiveis (pessoas, cultura, sistemag, @s.)processos em torno
da missao, assim como, otimizanado a alocacao dos recursos raggameepara atingir 0s
resultados esperados.

Além disso, obalanced scorecargbossibilitara que muitos executores e usuarios
possam ver a instituicdo através dos olhos da Direcdo e, assim,opodergreender a
perspectiva e predizer para onde ela conduzira a organizagao.

7.2. Conclusoes face as hipoteses
Trabalhamos com trés hip6teses para o problema.

1. Existe um maior custo das empresas a€reas e um comprometimasrnnissdes das

Unidades da Forca Aérea Brasileira, causados pelo sistema do traéego aér
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2. Existe um menor desenvolvimento do transporte aéreo brasileiro infldenpelo

SISCEAB do que por outros sistemas que compdem a aviagao brasileira.

3. Existe desestimulo dos profissionais nas diversas areas do IBSpdfAfalta de
conhecimento da sua estratégia para alcancar a missao prevista.

Os dados da pesquisa apontam para uma resposta afirmativa aaphip@iese. No
entanto, somente 0 acompanhamento continuo dos relatérios das empriesasnagsima
pesquisa direta junto as Unidades Aéreas nos proOXimos anos peumidiréesposta mais
definitiva.

Na segunda hipétese, a resposta € positiva, segundo os relatoriogpoEsas aéreas,
assim como os dados da crise aérea de 2006/2007, confirmam que naohpederam
crescimento seguro da aviagado brasileira, sem que haja umasidéenontrole do espaco
aéreo eficaz, eficiente, bem gerido. Cabe ressaltar que atialno sistema atende
perfeitamente as necessidades, mas com o crescimento da déaeerdaa necessidade de
um aperfeicoamento da gestdo do SISCEAB.

Na terceira hipotese, os dados apontam para uma resposta positiverdenclizn o
que foi percebido durante a crise aérea de 2006/2007, onde parte cdsresedo controle
do espaco aéreo foram cooptados a transgredir o regulamento milgencipamente,
esqueceram da sua missao constitucional. Em parte, deve-se ai@ @efconhecimento
desses profissionais de todo o sistema, dos seus envolvimentos, de stanoci@ppara a

nacao e principalmente, da gestdo do SISCEA para o presente e para o futuro.

7.3 Pistas para Futuras Investigacdes

Para efeito de continuidade deste estudo e de futuras investiggedesio ter um

processo de acompanhamento e desenvolvimento de pesquisa sobre:

Consequiéncias que poderdo advir ao turismo e a rede hoteleirapqlieetdinente

ligados ao transporte aéreo.

Tendéncias de crescimento do transporte terrestre e ferrani@ug&nciado pela falta

de eficacia e eficiéncia do trafego aéreo.

Utilizacdo do sistemaalanced scorecardoor empresas aéreas, forcas aéreas e

sistemas de controle de trafego aéreo.

Acompanhamento da influéncia do sistema de trafego aéreo no valacGssdas

empresas aéreas.
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- Acompanhamento da influéncia do sistema de trafego aéreo sobreneotiéseento

econdmico do pais.
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9. Anexos.

Anexo 1
Questionario-guia para as entrevistas aos Orgéos Gerenciadores do Sistema detble
do Espaco Aéreo — Direcdo e CINDACTA
| Dados Gerais
1.1. Nome do 6rgéo
1.2. Localizacdo da sede (Estado)
1.3. Abrangéncia e responsabilidade
1.4. Numero de colaboradores
1.5. Valor do orgcamento anual
1.6. Valor dos investimentos em equipamentos e capacitacao
Il Situacéo Atual
2.1. Qual a tecnologia e capacidade operacional de controle de trafegmstalada?
2.2. Qual a ociosidade estimada dessa capacidade instalada?
2.3. Qual a sua opinido sobre o modelo estrutural de controle dotedegp brasileiro em
comparacgao com os de outros paises como: FAA e EUROCONTROL?
2.4. Quais as mudancas estruturais e/ou tecnolédgicas necessarias no maldloras
2.5. Quais as medidas ja implantadas para o atendimento aos objetatégjiess?
2.6. Tendo em conta a necessidade de controlar a performance des digreas do
SISCEAB, como estdo sendo determinados e avaliados os objetbayema alcancados e
como isto é comunicado aos membros do sistema?
[ll. Aplicacdo de indicadores e implementagéo do sisatanced Scorecard
3.1. Em que medida a Organizacao esté familarizada com o sBstanaed Scorecard?
3.2. Qual o potencial e as implica¢des da eventual utilizacdaldadores locais e gerais no
SISCEAB?
3.3. Dada a falta de uma ferramenta que concatene os prinoigiaesdores num sistema de
causa e efeito, como isto poderéa prejudicar o alcance deéggtrdefinida, e de forma ampla,
a missao?
3.4. Qual a possibilidade da falta da ferramenta supracitagaipes o alcance dos objetivos
gerais tracados pela ICAO?
3.5. Qual o cenério futuro do trafego aéreo brasileiro e mundial?
3.6. Qual a possibilidade da implementacéo do sistema BS@Eafagilalcance dos objetivos

estabelecidos e, principalmente, enfrentar o crescimento do trafeg® aéreo
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Anexo 2
Questionario-guia para as entrevistas aos usuarios do Sistema de Controle do &gp
Aéreo — Unidades Aéreas
I-Dados Demogréficos
1.1.Nome
1.2.Localizacéo da sede (Estado)
1.3.Localizagdo da Uniadade Aérea.
1.4.NUumero de servidores.
1.5.NUmero de aeronaves
1.6.Qual é a misséo da Unidade Aérea?
[I-Caracterizacdo da atividade aérea
2.1. Qual a missdo da Uniadade Aérea no que concerne a vigilancia e/ou&fef@®a a
2.2. Qual o esfor¢o aéreo dos ultimos 5 anos?
2.3. Quais os equipamentos do sistema de trafego aéreo que a Unidade utiliza?
2.4. Qual o percentual de vetoragéo radar?
2.5.0 quanto influencia o controle do trafego aéreo nas missdes da Unidade no Brasil?
Il — Aplicacéo de indicadores e implementacéo do sisteatenced Scorecard
3.1. Em que medida a Organizacao esta familarizada com o sBtdanaed Scorecard?
3.2. Qual o potencial e as implicacdes da eventual utilizacd@ioddmdores, no sistema de
trafego aéreo, para o sucesso das operacdes da Unidade Aérea?
3.3. Dada a falta de uma ferramenta que concatene os prinoigiaesdores num sistema de
causa e efeito, como isto podera prejudicar o alcance deégstrdefinida e, de forma ampla,
a missao da Unidade Aérea?
3.4. Qual a possibilidade da falta da ferramenta supracitajg@ipeg o alcance dos objetivos
gerais tracados pela FAE?
3.5. Qual o cenério futuro do trafego aéreo brasileiro e mundial?
3.6. Qual a possibilidade da implementagéo do sistema BS(afagcilalcance dos objetivos

estabelecidos e, principalmente, enfrentar o crescimento do trafeg® aéreo
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Anexo 3
Questionario-guia para as entrevistas aos usuarios do Sistema de Controle do &gp
Aéreo — Empresas Aéreas
I-Dados Demogréficos
1.1.Nome
1.2.Localizacéo da sede (Estado)
1.3.Principais rotas
1.4.NUumeros de Trabalhadores
1.5.Faturamento anual
1.6.Qual o “share” de mercado da empresa?
1.7. A empresa integra um grupo nacional e/ou internacional com presenga em ou&ss seto
de transporte? Se sim, quais? Quais as vantagens e desvantagens?
1.8.A empresa tem filial no estrangeiro? Se sim, em que areas (pesquiseet que
paises?
1.9. Qual o “share” de mercado da empresa no Brasil?
lI-Caracterizacéo da atividade aérea da empresa
2.1. Qual a capacidade instalada para atendimento das rotas existasesto$/ano)
2.2. Qual a média anual de atendimento? (assentos/ano)
2.3. Desse atendimento, qual o percentual nacional? (assentos/ano).
2.4. Qual o percentual do combustivel de aviacdo no custo operacional da empresa?
2.5. Tendo em conta a estrutura de custos, quanto influenciam no faturamento da empre
(percentagem) os atrasos de decolagem e pouso, assim como as mudancasodéasta
modificacBes no trafego aéreo?
[l — Aplicacéo de indicadores e implementagéo do sis@atanced Scorecard
3.1. A empresa utiliza indicadores na sua gestéo?
3.2. Em que medida a Organizacao esta familarizada com o sBatemaed Scorecard?
3.3. Para a implementagéo da sua estratégia, a empresa utilizena Bedsnced Scorecaf
Caso positivo, ha quantos anos utiliza o referido sistema e quais as consequgacias m
relevantes (vantagens e problemas) para a empresa, com a suadan?odug
3.4 Qual o potencial e as implicagdes da eventual utilizagdnditadores, no sistema de
trafego aéreo, para o sucesso desta Empresa?
3.5. Dada a falta de uma ferramenta que concatene os prinoigiaesdores num sistema de
causa e efeito, como isto podera prejudicar o alcance da estratE&gigpasa?
3.6. Qual a possibilidade da falta da ferramenta supracitajgalipes 0 alcance dos objetivos
futuros tracados pela Empresa?

3.7. Qual o cenario futuro da aviacao comercial do Brasil e no Mundo?
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3.8. Qual a possibilidade da implementagéo do sistema BS(afagcilalcance dos objetivos

estabelecidos e, principalmente, enfrentar o crescimento do trafeg® aéreo
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Anexo 4

Fichas das entrevistas aos Orgéos Gerenciadores do Sistema de Controle deaEsp

Anexo 4.1. Ficha da entrevista ao DECEA

Aéreo — Direcdo e CINDACTA

Entrevistado: Diretor Geral.

1.1. Nome do 6rgéo

1.2. Localizagéo da sede
(Estado)

1.3. Abrangéncia e
responsabilidade

1.4. Numero de
colaboradores

1.5. Valor do orcamento
anual

1.6. Valor dos investimentos

em equipamentos e
capacitacao

2.1. Qual a tecnologia
capacidade operacional
controle de trafego aére
instalada?

)

(0]

2.2. Qual a ociosidad
estimada dessa capacidg
instalada?

[47]

2.3. Qual a sua opini&do sob
0 modelo estrutural d
controle do trafego aére
brasileiro em comparaca

com os de outros pais
como: FAA e
EUROCONTROL?

2.4. Quais as mudang
estruturais e/ou tecnolégic
necessarias no  mode
brasileiro?

AS
o

2.5. Quais as medidas
implantadas para

atendimento aos objetivg
estratégicos?

ja

2.6. Tendo em conta
necessidade de controlar
performance das divera
aéreas do SISCEAB, com
estdo sendo determinados
avaliados o0s objetivos
serem alcangados e cor
isto €& comunicado ad
membros do sistema?

3.1. Em que medida
Organizacdo est

familarizada com o sistem
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Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e ¢
implicacbes da eventu
utilizacdo de indicadore

locais e gerais no SISCEAB~

\S
al

S
?

3.3. Dada a falta de un
ferramenta que concatene
principais indicadores nur
sistema de causa e efei
como isto poderd prejudicq
o0 alcance da estratég
definida, e de forma ampla,
Missao?

a
0S

[o,

ia
a

3.4. Qual a possibilidade d
falta da ferrament
supracitada prejudicar
alcance dos objetivos gerg
tragados pela ICAO?

a

|S

3.5. Qual o cenério futuro d
trafego aéreo brasileiro
mundial?

e

a

3.6. Qual a possibilidade @
implementagdo do siste

a

BSC facilitar o alcance ddgs

objetivos estabelecidos
principalmente, enfrentar
crescimento do  trafeg
aéreo?

Anexo 4.2. Ficha da entrevista ao CERNAI

Entrevistado: Presidente.

1.1. Nome do 6rgéo

1.2. Localizacéo da sede
(Estado)

1.3. Abrangéncia e
responsabilidade

1.4. Numero de
colaboradores

1.5. Valor do orgamento
anual

1.6. Valor dos investimentos

em equipamentos e
capacitagao

D

2.1. Qual a tecnologia
capacidade operacional
controle de trafego aére
instalada?

)

(0]

2.2. Qual a ociosidad
estimada dessa capacidg
instalada?

2.3. Qual a sua opini&do sob
0o modelo estrutural d
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controle do trafego aérgo
brasileiro em comparacdo
com o0s de outros paises
como: FAA e
EUROCONTROL?

2.4. Quais as mudancas
estruturais e/ou tecnolégicas
necessarias no  modelo

brasileiro?

2.5. Quais as medidas |a
implantadas para ol
atendimento aos objetivas

estratégicos?

2.6. Tendo em conta |a
necessidade de controlar| a
performance das diveras
aéreas do SISCEAB, como
estdo sendo determinados e
avaliados o0s objetivos [a
serem alcancados e como
isto €& comunicado ads
membros do sistema?

3.1. Em que medida ja
Organizacao esta
familarizada com o sistema
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e as
implicacbes da eventual
utilizacdo de indicadores
locais e gerais no SISCEAB?

3.3. Dada a falta de uma
ferramenta que concatene |0s
principais indicadores num
sistema de causa e efeito,
como isto poderd prejudicar
0 alcance da estratégia
definida, e de forma ampla,|a

missao?
3.4. Qual a possibilidade da
falta da ferramenta

supracitada prejudicar
alcance dos objetivos gerai
tragados pela ICAO?

= O

S

3.5. Qual o cenério futuro do
trafego aéreo brasileiro |e
mundial?

3.6. Qual a possibilidade da
implementacdo do sistema
BSC facilitar o alcance dgs
objetivos estabelecidos ,
principalmente, enfrentar
crescimento do trafeg
aéreo?
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Anexo 4.3. Ficha da entrevista a Divisdo Operacional do CINDACTA |

Entrevistado: Chefe da Divisdo Operacional do Org&o.

1.1. Nome do érgado

1.2. Localizacéo da sede
(Estado)

1.3. Abrangéncia e
responsabilidade

1.4. Numero de
colaboradores

1.5. Valor do orcamento
anual

1.6. Valor dos investimentos$

em equipamentos e
capacitacao

D

2.1. Qual a tecnologia
capacidade operacional
controle de trafego aére
instalada?

D

(0]

2.2. Qual a ociosidad
estimada dessa capacidg
instalada?

2.3. Qual a sua opinido sob
0 modelo estrutural d
controle do tradfego aére
brasileiro em comparac

com o0s de outros pais
como: FAA e
EUROCONTROL?

2.4. Quais as mudancg
estruturais e/ou tecnologic
necessarias no  mode
brasileiro?

1S
lo

2.5. Quais as medidas
implantadas para

atendimento aos objetivg
estratégicos?

ja

2.6. Tendo em conta
necessidade de controlar
performance das divera
aéreas do SISCEAB, com
estdo sendo determinados
avaliados o0s objetivos
serem alcancados e con
isto €& comunicado ad
membros do sistema?

AS
(0]

no

3.1. Em que medida
Organizacao est
familarizada com o sistem
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e g
implicacbes da eventu
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utilizacdo de indicadore

S
locais e gerais no SISCEAB?
3.3. Dada a falta de uma
ferramenta que concatene |0s
principais indicadores num
sistema de causa e efeito,
como isto poderd prejudicar
o0 alcance da estratégia
definida, e de forma ampla,|a

missao?
3.4. Qual a possibilidade da
falta da ferramenta

supracitada prejudicar
alcance dos objetivos gera
tracados pela ICAO?

_.o

S

3.5. Qual o cenério futuro do
trafego aéreo brasileiro |e
mundial?

3.6. Qual a possibilidade da
implementacdo do sistema
BSC facilitar o alcance dgs
objetivos estabelecidos ,
principalmente, enfrentar
crescimento do  trafeg
aéreo?

Anexo 4.4. Ficha da entrevista a Divisdo Operacional do CINDACTA Ili

Entrevistado: Chefe da Divisdo Operacional do Orgéo.

1.1. Nome do érgado

1.2. Localizacéo da sede
(Estado)

1.3. Abrangéncia e
responsabilidade

1.4. Numero de
colaboradores

1.5. Valor do orgamento
anual

1.6. Valor dos investimentos
em equipamentos e
capacitacao

2.1. Qual a tecnologia
capacidade operacional de
controle de trafego aéreo
instalada?

D

2.2. Qual a ociosidade
estimada dessa capacidade
instalada?

2.3. Qual a sua opini&do sobre
0 modelo estrutural de
controle do trafego aérgo
brasileiro em comparaggo
com o0s de outros paises
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como: FAA e
EUROCONTROL?

2.4. Quais as mudancas
estruturais e/ou tecnolégicas

necessarias no modelo
brasileiro?

2.5. Quais as medidas
implantadas para
atendimento aos objetivg
estratégicos?

n © o

2.6. Tendo em conta |a

necessidade de controlar| a

performance das diveras
aéreas do SISCEAB, como

estdo sendo determinadog e

avaliados o0s objetivos [a

serem alcancados e como

isto €& comunicado ags
membros do sistema?

3.1. Em que medida ja
Organizacao esta
familarizada com o sistema
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e as
implicacbes da eventual
utilizacdo de indicadores
locais e gerais no SISCEAB?

3.3. Dada a falta de uma

ferramenta que concatene |0os

principais indicadores num

sistema de causa e efeito,

como isto podera prejudicar

0 alcance da estratégia

definida, e de forma ampla,|a
miss&o?

3.4. Qual a possibilidade da
falta da ferramenta
supracitada prejudicar (o

alcance dos objetivos gerais

tragados pela ICAO?

3.5. Qual o cenario futuro do
trafego aéreo brasileiro |e
mundial?

3.6. Qual a possibilidade da

implementacdo do sistema

BSC facilitar o alcance dgs
objetivos estabelecidos ,
principalmente, enfrentar
crescimento do  trafeg
aéreo?
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Anexo 4.5. Ficha da entrevista a Divisédo Operacional do CINDACTA IV
Entrevistado: Chefe da Divisdo Operacional do Org&o.

1.1. Nome do érgdo

1.2. Localizacéo da sede
(Estado)

1.3. Abrangéncia e
responsabilidade

1.4. NUmero de
colaboradores

1.5. Valor do orcamento
anual

1.6. Valor dos investimentos

em equipamentos e
capacitacao

2.1. Qual a tecnologia
capacidade operacional
controle de trafego aére
instalada?

D

(0]

2.2. Qual a ociosidad
estimada dessa capacidg
instalada?

2.3. Qual a sua opinido sob
0 modelo estrutural d
controle do tradfego aére
brasileiro em comparaca

com o0s de outros pais
como: FAA e
EUROCONTROL?

2.4. Quais as mudancg
estruturais e/ou tecnolégic
necessarias no  mode
brasileiro?

AS
lo

2.5. Quais as medidas
implantadas para

atendimento aos objetivg
estratégicos?

ja

2.6. Tendo em conta
necessidade de controlar
performance das divera
aéreas do SISCEAB, com
estdo sendo determinados
avaliados o0s objetivos
serem alcancados e con
isto €& comunicado ad
membros do sistema?

1S
(0]

no

3.1. Em que medida

Organizacao est
familarizada com o sistem
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e ¢
implicacbes da eventu
utilizacdo de indicadore

\S
al

S
?

locais e gerais no SISCEAR~
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3.3. Dada a falta de um
ferramenta que concatene

principais indicadores num

a
0S

sistema de causa e efeito,

como isto poderd prejudicar

0 alcance da estratég
definida, e de forma ampla,
missao?

ia
a

3.4. Qual a possibilidade d
falta da ferrament
supracitada prejudicar

alcance dos objetivos gerg
tracados pela ICAO?

a

|S

3.5. Qual o cenério futuro d
trafego aéreo brasileiro
mundial?

e

3.6. Qual a possibilidade d
implementacdo do siste

a
a

BSC facilitar o alcance das

objetivos estabelecidos
principalmente, enfrentar
crescimento do trafeg
aéreo?
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Anexo 5

Fichas das entrevistas aos usuérios do Sistema de Controle do Espaco Aéremidades

Aéreas
Anexo 5.1. Ficha da entrevista ao 1°/1° GT.

Entrevistado: Comandante

1.1.Nome

1.2.Localizagéo da sede
(Estado)

1.3.Localizacéo da Uniadade
Aérea.

1.4.Numero de servidores.

1.5.NUmero de aeronaves

1.6.Qual é a misséo da
Unidade Aérea?

2.1. Qual a misséo da
Uniadade Aérea no que
concerne a vigilancia e/ou
defesa aérea?

2.2. Qual o esfor¢o aéreo dos
dltimos 5 anos?

2.3. Quais 0s equipamentos
do sistema de trafego aéred
que a Unidade utiliza?

2.4. Qual o percentual de
vetoracao radar?

2.5.0 quanto influencia o
controle do trafego aéreo nas
missfes da Unidade no

Brasil?
3.1. Em que medida fa
Organizacao esta

familarizada com o sistema
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e as
implicacbes da eventual
utilizacdo de indicadores, no
sistema de trafego aéreo,
para o sucesso das operagpes
da Unidade Aérea?

3.3. Dada a falta de uma
ferramenta que concatene |0s
principais indicadores num
sistema de causa e efeito,
como isto podera prejudicar
0 alcance da estratégia
definida e, de forma ampla,|a
missdo da Unidade Aérea?

3.4. Qual a possibilidade da
falta da ferrament
supracitada prejudicar

alcance dos objetivos gerai

o

S
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tragados pela FAE?

3.5. Qual o cenério futuro do
trafego aéreo brasileiro |e
mundial?

3.6. Qual a possibilidade da
implementacdo do sistema
BSC facilitar o alcance dgs
objetivos estabelecidos ,
principalmente, enfrentar
crescimento  do trafeg
aéreo?

Anexo 5.2. Ficha da entrevista ao 2°/2° GT.

Entrevistado: Comandante

1.1.Nome

1.2.Localizacdo da sede
(Estado)

1.3.Localizag&o da Uniadade
Aérea.

1.4.NUmero de servidores.

1.5.NUmero de aeronaves

1.6.Qual é a missao da
Unidade Aérea?

2.1. Qual a misséo da
Uniadade Aérea no que
concerne a vigilancia e/ou
defesa aérea?

2.2. Qual o esforco aéreo dos
altimos 5 anos?

2.3. Quais os equipamentos
do sistema de trafego aéred
que a Unidade utiliza?

2.4. Qual o percentual de
vetoracao radar?

2.5.0 quanto influencia o
controle do trafego aéreo nas
missdes da Unidade no

Brasil?
3.1. Em que medida ja
Organizacdo esta

familarizada com o sistema
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e as
implicacbes da eventual
utilizacdo de indicadores, rno
sistema de trafego aéreo,
para o sucesso das operagpes
da Unidade Aérea?

3.3. Dada a falta de uma
ferramenta que concatene [0S
principais indicadores num
sistema de causa e efeito,
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como isto podera prejudic:
0 alcance da estratég
definida e, de forma ampla,
missdo da Unidade Aérea?

ia
a

3.4. Qual a possibilidade @
falta da ferrament
supracitada  prejudicar
alcance dos objetivos gers
tracados pela FAE?

a

1S

3.5. Qual o cenério futuro d
trdfego aéreo brasileiro
mundial?

e

3.6. Qual a possibilidade d

a

implementacdo do siste

a

BSC facilitar o alcance das

objetivos estabelecidos
principalmente, enfrentar
crescimento do trafeg
aéreo?

Anexo 5.3. Ficha da entrevista ao 3° ETA.

Entrevistado: Comandante

1.1.Nome

1.2.Localizagéo da sede
(Estado)

1.3.Localizacéo da Uniadad
Aérea.

1.4.Numero de servidores.

1.5.NUmero de aeronaves

1.6.Qual é a missao da
Unidade Aérea?

2.1. Qual a misséo da
Uniadade Aérea no que
concerne a vigilancia e/ou
defesa aérea?

2.2. Qual o esforco aéreo d
dltimos 5 anos?

DS

2.3. Quais 0s equipamentos
do sistema de trafego aéred
gue a Unidade utiliza?

2.4. Qual o percentual de
vetoracao radar?

2.5.0 quanto influencia o
controle do trafego aéreo na
missdes da Unidade no
Brasil?

S

3.1. Em que medida
Organizacdo est
familarizada com o sistem
Balanced Scorecard?

3.2. Qual o potencial e g

implicacbes da eventu
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utilizacdo de indicadores, 1
sistema de trafego aére

para o sucesso das operagpes

da Unidade Aérea?

3.3. Dada a falta de uma

ferramenta que concatene |0s

principais indicadores num

sistema de causa e efeito,

como isto poderd prejudicar

0 alcance da estratégia

definida e, de forma ampla,|a
missao da Unidade Aérea?

3.4. Qual a possibilidade da
falta da ferramenta
supracitada prejudicar [0

alcance dos objetivos gerais

tracados pela FAE?

3.5. Qual o cenério futuro do
trdfego aéreo brasileiro |e
mundial?

3.6. Qual a possibilidade da

implementagdo do sistema

BSC facilitar o alcance dgs
objetivos estabelecidos g,
principalmente, enfrentar
crescimento do trafeg
aéreo?
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Anexo 6

Fichas das entrevistas aos usuérios do Sistema de Controle do Espago Aéreo

Empresas Aéreas: Ficha da entrevista a GOL.

Entrevistado: Centro de Memoria da Gol Linhas Aéreas Inteligentes

1.1.Nome

1.2.Localizacdo da sede
(Estado)

1.3.Principais rotas

1.4.NUmeros de
Trabalhadores

1.5.Faturamento anual

1.6.Qual o “share” de
mercado da empresa?

1.7. A empresa integra um
grupo nacional e/ou
internacional com presenca
em outros setores de
transporte? Se sim, quais?
Quais as vantagens e
desvantagens?

1.8.A empresa tem filial no
estrangeiro? Se sim, em qu
areas (pesquisa, etc.) e em
gue paises?

e

1.9. Qual o “share” de
mercado da empresa no
Brasil?

2.1. Qual a capacidade
instalada para atendimento
das rotas existentes?
(assentos/ano)

2.2. Qual a média anual de
atendimento? (assentos/an

D)

2.3. Desse atendimento, qu
0 percentual nacional?
(assentos/ano).

al

2.4. Qual o percentual do
combustivel de aviacao no
custo operacional da
empresa?

2.5. Tendo em conta a
estrutura de custos, quanto
influenciam no faturamento
da empresa (percentagem)
atrasos de decolagem e
pouso, assim como as
mudancas de rota e outras
modificaces no trafego
aéreo?

3.6. Qual a sua opinido sob

a criacdo de barreiras...
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3.1. A empresa utiliza
indicadores na sua gestao?

3.2. Em que medida fa
Organizacdo esta
familarizada com o sistema
Balanced Scorecard?

3.3. Para a implementacéo da

sua estratégia, a empresa
utiliza o sistemd@alanced
Scorecar@ Caso positivo, h:
quantos anos utiliza o
referido sistema e quais as
consequéncias mais
relevantes (vantagens e
problemas) para a empresa,
com a sua introducao?

154

3.4 Qual o potencial e as
implicacbes da eventual
utilizacdo de indicadores, no

sistema de trafego aéreo,
para 0 sucesso desta

Empresa?

3.5. Dada a falta de uma

ferramenta que concatene |0os

principais indicadores num

sistema de causa e efeito,

como isto poderd prejudicar

0 alcance da estratégia (da

Empresa?
3.6. Qual a possibilidade da
falta da ferramenta

supracitada prejudicar
alcance dos objetivos futurgs
tracados pela Empresa?

o

3.7. Qual o cenério futuro da
aviagao comercial do Brasi
e no Mundo?

3.8. Qual a possibilidade da
implementagdo do sistema
BSC facilitar o alcance dgs
objetivos estabelecidos g,
principalmente, enfrentar
crescimento do trafeg
aéreo?
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Anexo 7

Objetivos estratégico, fatores criticos de sucesso e indicadores

Objetivo Estratégico

Fator Critico de Sucesso

Indmdores

Seguranca do Trafego Aéreo

Capacidade de Avaliacdo dpsa) Tempo médio gasto para

Relatérios de Perigo

analise de relatério de perigo;
b) Porcentagem de relatorig
analisados mensalmente; e

profissionais com a
capacitacdo para as atividades

Aéreo.

Seguranca das Operacdes Aérea

ao trafego no espaco sob
responsabilidade do Brasil;
b) Porcentagem de incidentes

ATS;
c) Porcentagem de incidentes e
situacdes de risco em relacdo

espagos aéreos;

dos reportes de incidentes

situacdes de risco;

e) Porcentagem de véos realizad
em condicdes visuais
instrumentos;

f) Locais de ocorréncias dg
incidentes e situagdes de risco; e
g) Fases do vbo e fatorg
contribuintes para os incidentes
riscos de coliséo.

Capacidade de Controle d
Controladores de Trafego Aéreo

D) Relagdo entre o ndmero (
Controladores de Trafego Aéreo
o trafego aéreo nas FIR e nas Arg
Terminais;
b) Carga horaria média d
trabalho mensal do Controlador
Trafego Aéreo por 6rgao d
controle;
c) Média de aeronaves controlad
por Controlador em cada ACC
APP; e

d) Atrito médio mensa
relacionado com afastamen-tos
Controlador.

Movimento do Trafego Aéreo ng
FIR e Areas Terminais

a) Evolucdo do movimento d
istrafego aéreo;

b) Nimero de procedimentos (
descidas e subidas realizados;
c) Porcentagem de procediment
perdidos em relacao aq
executados; e

d) Relagdo existente entre

c) Numero minimo e ideal de
devida

5  Najnero de incidentes e riscps

a

S

da

Assessoria de Seguranca do Espjaco

riscos ao trafego aéreo por érgao

de
as

operacbes aéreas, nos respectivos

d) Origem e modos de percepcho

e

0s

e

DS

(0]

nimero de movimentos de um AR
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e os procedimentos de descid
realizados.

Fluxo de Trafego Aéreo
Aerovias

ng

balizadores;

e) Aerovias com falhas d
cobertura radar; e

f) Aerovias com falhas d
comunicacao.

Servico de Meteorologia

alndice de acerto nas previsdes

meteoroldgicas;

b) indice de acerto nas

observag6es meteorolégicas; e

c) Porcentagem de profissiondi

D

D

as

s a) Aerovias com maio
movimento,

b) Aerovias com maio
movimento de trafego aéreo
doméstico;

c) Aerovias com maio
movimento de trafego aéreo
internacional,

d) Aerovias com o maior e D
menor nimero de auxiligs

sem a devida capacitacdo para a

atividade desempenhada.

Busca e Salvamento

dpdice quantitativo de vitimas

e de desaparecidos;

b) indice quantitativo de vitimas

localizadas e salvas;

c) indice de localizacdo dp

SISSAR;
d) Indice de localizacdo sobre
terra e sobre o mar;

e) Efetividade do programa SAR;
f) Indice de disponibilidade dp

Sistema COPAS / SARSAT;

g) Efetividade do  programa

COSPAS-SARSAT.
h) indice quantitativo de usuarig
e de alertas e localizacéo de ELT
i) Indice quantitativo de usuarig

a

e de alertas e localizacdo de

EPIRB; e
j) Indice quantitativo de usuarig

e de alertas e localizacdo de PLB|

Vigilancia e Controle do Espaco| Cobertura Radar nas
Aéreo Terminais

Are

asa) Relacdo entre o trafego aére

os radares existentes has TMA;
b) Porcentagem de Area Termin

D e

al

com falha na cobertura abaixo do

FL 100;

c) APP com falhas de cobertufa

radar no nivel do procedimento;

d) Areas de TMA com sintese

radar; e
e) Areas de TMA com suporte g
radar de rota.

Cobertura Radar nas FIR

&elacdo entre o ndumero dps
movimentos aéreos e 0s radafes

existentes em cada FIR;
b) Porcentagem do espaco aé
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sem cobertura radar;
c) Porcentagem do
sem cobertura radar
100;

d) Porcentagem do
sem cobertura radar
290;

e) Porcentagem do espaco aé
sem cobertura radar acima do
290; e

f) Porcentagem das areas
fronteira sem cobertura radar.

espaco aé
abaixo do

espaco aé
abaixo do

eo
L

eo
L

eo
L

Disponibilidade de Radares

radares;
b) Porcentagem de fatores q

aerotransportaveis que atendem
SCAT

radar por 6rgao ATS; e
f) Porcentagem da dependén

dpdice de indisponibilidade d

d) indice de eficiéncia da
manutenc¢do dos radares;
e) Disponibilidade do servico

contribuem para a
indisponibilidade;
c) Disponibilidade dos radargs

cia

externa no tocante aos itens |de
suprimento.
Modernizacdo dos Sistemas fea) Porcentagem de radares
Vigilancia modernizados de TMA, ROTA g

Aproximacao;

sistemas de vigilancia; e
c) Tempo médio de vida util d
todos os radares do SISCEAB.

b) indice de modernizacdo dos

Gerenciamento do Trafego Aéreo

Capacitacdo de Controladores
Trafego Aéreo

dea) Porcentagem d

do idioma inglés e espanhol;

atividades profissionais; e

trabalho mensal por 6rgdo ATS.

Controladores com conhecimen

d) Carga horaria média de

1%

to

b) Controladores com curso
superior;
c) Controladores com outrgds

Disponibilidade de Meios do
Orgaos de Controle

s a) Nivel
Orgéos de Controle;

consoles de controle do trafe
aéreo;

c) Tempo médio
indisponibilidade dos sistemas
telecomunicacdes; e

d) Tempo médios
indisponibilidade, por ACC, APP

de automacdo dqg

b) Nivel de modernizacdo das

de

de

Jo

e

TWR, de equipamentos que afetam
a seguranca das operagdes aéreas.

Aprimoramento do Sistema ¢
Comunicacao e Navegacao.

e a) Disponibilidade do Servic
Mével
aéreo sob a responsabilidade
Brasil acima e abaixo do FL 100

FL 290 e acima do FL 290;

Aeronautico no espag
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b) Relacédo entre o trafego aér
e 0 nimero de VHF existente n
FIR;

c) Indice de interferéncias na
freqiéncias dos  auxilios
navegacao aérea,;

d) Disponibilidade do Servic
Fixo Aeronautico (TF 2, TF 3
AFTN e REDDIG);

e) Disponibilidade do Servigc
Automatico de
Area Terminal (ATIS); e

f) Disponibilidade dos auxilio
a navegacdo aérea (VOR, ND
ILS, DME) e dos auxilios visuai
(PAPI, VASIS).

Informacéo em

D

5
B,
3

Situacdo do Trafego Aéreo llicito

aPuantidade mensal d

trafego aéreo ilicito;

b) Areas de maior concentrac

de trafego desconhecido e ilicito;

c) Orgdo de controle cor
indices elevados de trafeg
desconhecido e ilicito; e
d) Periodo diario de maig
incidéncia de trafegos aére
desconhecidos e ilicitos.

[=]

Aprimoramento do Sistema ¢

Comando
Aeronautica

e

Controle d

eDisponibilidade de Meios d

aTelecomunicacbes

a}

-

a) Indisponibilidade dos meio
de telecomunicacée
administrativas do COMAER;

b) Porcentagem do tramite ¢
mensagens administrativa
operacionais e técnicas; e

c) indices de manutencoe
realizadas por terceiros.

[%)

Padronizacdo de Procedimentos

RYrcentagens de mensage
veiculadas fora do padréo;
b) Nivel de qualificagdo dq
pessoal;
¢) Procedimentos conflitante
e
d) Porcentagem de atraso n
veiculagdes de mensagens.

Aperfeicoamento,
Apoio ao Homem

Adequacéo

e&atisfacdo dos Profissionais
SISCEAB

do a) Porcentagem do efetiv

com problemas de endividamenta;

b) Porcentagem de solicitacd
de movimentacbes para outr
localidades;

c) Nivel de participacaq
voluntaria em atividade
programadas pelo comando;

d) Nivel de satisfacdo com d
beneficios sociais prestados p
Oowm;

e) Tempo médio de servico e
localidade considerada especial;

f) Porcentagem do efetiv
afastado do convivio familiar
seus respectivos motivos;

g) Porcentagem d

£S

9%
= 0
Q

D O

D

profissionais fora de especialidag
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e

h) indices de afastamentos das
escalas de servico.
Apoio de Infraestrutura Basica ma a) Indices de afastamento das
Localidade atividades por motivos médicos gu
odontoldgicos;

b) Tempo de espera pafa

atendimento médico ou
odontolégico do efetivo e seus
dependentes;

c) Nivel dos Servicos de
Saude da Aeronautica existente |na
localidade;

d) Ndmero de Guias d
Atendimento do  Beneficiario
emitidas mensalmente;

e) Despesas de transporte para
tratamento de saude fora (a
localidade;

f) Percentagem de militares
gue necessitam de PNR e enconjra-
se em filas de espera;

g) Nivel de qualidade do
ensino publico e privado;

h) Nivel do apoio prestado por
outras Forcas ou instituicdes
publicas;

i) Nivel de atendimento
médico e odontoldgico; e

i) Existéncia de Planos de
Saude.
Capacitacao do Pessoal B)imero minimo e ndmerp
ideal de profissionais que necessita
ser capacitado para as atividades
do SISCEAB;

b) Porcentagem d
profissionais que necessita ger
qualificado, por especialidade;

c) Porcentagem do efetivo de
cada DTCEA, por especialidade,
gue ndo possui a devida
capacitacao para o pleno exercitio
das atividades prestadas no ambito
do SISCEAB;

d) Recursos anualmente
disponibilizados para a capacitacgo
do pessoal; e

e) Diarias e ajudas de custo
efetivamente utilizadas com |a
movimentacdo de pessoal para
aprimoramento profissional.

)

D

=

Modernizacédo do SISCEAB alRecursos financeiros

Adequacao do apoio ao aplicados anualmente na
gerenciamento do Espaco Aéreo modernizacao do Sistema;

b) Recursos financeiros

aplicados nas areas de jurisdigao
dos CISDACTA, na modernizacdo
do SISCEAB;

¢) Quantidade e tipo d
equipamento com a vida Uutil ja

D
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ultrapassada;

d) Tempo médio necessar
para a implementacdo de nov
equipamentos;

e) Auxilios e equipamento

destinados a navegacao aérea

serem implementados até
efetivacdo do CNS/ATM; e

f) Recursos financeiro
necessarios, anualmente, para
manutencdo e modernizacéo
SISCEAB para um periodo de ]

anos.

Implementag&do dos novos sisten
CNS/ATM

as a) Indice de substituicio dq

atuais auxilios a navegacao aérea;

b) Nivel ou estagio

(porcentagem) de implementaca

dos novos conceitos CNS/ATM;
c) Porcentagem dos gast

realizados com esy

implementacao;

d) Recursos aplicados no Pais

€ no exterior;

e) Expectativa de recursd
financeiros necesséarios até
implementacéo total d
CNS/ATM; e

f) Relacdo entre o custo d
atual Sistema e o0 custo
SISCEAB com a implementac§
do CNS/ATM.

Aperfeicoamento da gestéo
servicos ou produtos

de a) Nivel

de satisfacdo d
cliente interno e externo;

b) Tempo despendido pelg
orgaos prestadores de servigo
trafego aéreo para a obtencao
certificacdo 1SO;

c) Organiza¢des do SISCEA
gue melhor aplicam os recurs
publicos;

d) indice desejado da corre
aplicacdo dos recursos financeiro

e) indice médio de conclusa
das Etapas priorizadas nos PTA,

f) Porcentagem de ern
verificado nos  planejamentd
financeiros das Etapas constan
nos Programas de Trabalho Anug

do

de
da

Controle Tarifario

a) Porcentagem existente ent
as Tarifas TAN, TAT e
DATACOM do total arrecadado;

b) Relacdo entre o valor d
Tarifa TAN, TAT e DATACOM
com a média do valor da Tari
cobrada internacionalmente;

¢) Porcentagem do valor tot
da arrecadacdo tarifaria destinad
manutengdo e a modernizacao
SISCEAB,;

a

1=

aa
do

d) Servigcos que poderiam s

-130 -



tarifados pelo DECEA,;

e) Média mensal de
arrecadacao tarifaria;

f) Projecdo da arrecadacéo de
Tarifas para um periodo de 10
anos; e

g) Percentual entre a projecéo
de arrecadacdo e o valpr
arrecadado.
Controle de Custos aRelacdo existente entre |0
custo de manutencdo e o (de
investimento;

b) Custo de cada OM dp
SISCEAB,;

c) Porcentagem de variagéo
anual dos custos do DECEA e das
OM Subordinadas;

d) Estabelecimento mensal do
real valor da tarifa em relacdo ao
custo do SISCEAB; e

e) Defasagem percentual do
valor das Tarifas cobradas em
relacdo ao real valor estabelecido
mensalmente.

Aprimoramento do apoio Logistico Padrfes gerengiaisa a eficacia a) Porcentagem de
no atendimento de suprimento atendimento das necessidades | de
recursos financeiros;

b) Porcentagem de reposicgo,
por compra, em termos de valor, do
material consumido;

¢) Porcentagem do valor do
material consumido em relacédo ao
estoque existente;

d) Porcentagem dos PN

estocados que foram
movimentados;

e) Porcentagem de
atendimentos dos pedidos de
emergéncia;

f) Porcentagem dos pedidos de
emergéncia em relacdo ao total |de

pedidos;

g) Porcentagem de
atendimentos dos pedidos;

h) Tempo médio de
atendimento das requisicdes ha
CABW e FMS;

i) Volumes expedidos

(incluindo custo do transport
valor transportado, peso, cubags
e meio de transporte utilizado);

i) PN com mais de cinco angs
sem consumo no PAME

O——

Regionais; e
k) Tempo médio de
atendimento dos pedidos.
Investimento nos RecursgsProducédo de conhecimento &orcentagem de
Humanos profissionais com curso superiar,
mestrado e doutorado.
b) Porcentagem do
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Orcamento Anual investido na

melhora intelectual dos recurs
humanos

DS

Orcamento Anual

Crescimento orcamentario

Rprcentagem d
crescimento orgcamentario.

D

Eficacia da Operacgéo

Interceptacgao

a)Porcentagem de suces|
em interceptacao.

Acidentes e Incidentes

aPorcentagem de acident
aéreos diretamente ligados
controle de trafego aéreo.

b) Porcentagem de incidentgs

aéreos diretamente ligados
controle de trafego aéreo.
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