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Resumo:

Nos ultimos anos, o Governo Federal vem propondo a difusdo de doutrinas de gestéo publica, voltadas para
os resultados, que apontam para a necessidade da institucionalizacdo de uma atividade de plangjamento e
controle fundamental para a avaliacéo dos gestores publicos, que é o controle gerencial. Nesse contexto, uma
organizacdo da Marinha do Brasil vem se destacando pelo éxito obtido no alcance dos objetivos
estabelecidos em seu plangamento estratégico. A referida organizacdo, denominada CASNAV, obteve
seguidas premiacgdes, entre os anos de 2004 e 2007, no Prémio Nacional da Gestdo Publica (PQGF), do
Governo Federal. Para a obtencdo dos resultados favoraveis, nesse periodo, o CASNAV adotou diversos
instrumentos de controle, destacando-se, dentre eles, o benchmarking. Assim, este trabalho teve por objetivo
verificar se o benchmarking pode ser apontado como instrumento de controle gerencial, no caso do CASNAV.
Para tanto, utilizou-se o0 estudo de caso como estratégia de pesguisa. Os resultados encontrados propiciaram
o entendimento de que o benchmarking, utilizado pelo CASNAV, pode ser apontado como um dos
instrumentos de controle gerencial, adotados por essa organizacdo, a luz da literatura.
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Controle Gerencial através doBenchmarking: o caso de um Orgéo de
Ciéncia e Tecnologia da Marinha do Brasil

Resumo

Nos ultimos anos, o Governo Federal vem propondifuado de doutrinas de gestao publica,
voltadas para os resultados, que apontam paraes3@ade da institucionalizacdo de uma
atividade de planejamento e controle fundamenta paavaliacdo dos gestores publicos, que
é o controle gerencial. Nesse contexto, uma orggé@ da Marinha do Brasil vem se
destacando pelo éxito obtido no alcance dos obetastabelecidos em seu planejamento
estratégico. A referida organizacdo, denominada NDRAJ obteve seguidas premiacoes,
entre os anos de 2004 e 2007, no Prémio Nacion@ed#io Publica (PQGF), do Governo
Federal. Para a obtencdo dos resultados favorawesse periodo, o CASNAV adotou
diversos instrumentos de controle, destacandoesdredeles, denchmarking. Assim, este
trabalho teve por objetivo verificar sebenchmarking pode ser apontado como instrumento
de controle gerencial, no caso do CASNAYV. Paraotantilizou-se o estudo de caso como
estratégia de pesquisa. Os resultados encontradpgcipram o entendimento de que o
benchmarking, utilizado pelo CASNAYV, pode ser apontado como dms instrumentos de
controle gerencial, adotados por essa organizagaa, da literatura.

Palavras-chave: Controle Gerencidnchmarking. Informacdes Comparativas.

Area Tematica: Gestdo de Custos no Setor Goverrtamen

1 Introducéo

A Marinha do Brasil nos ultimos anos, através dasativas propostas pelo Governo
Federal, percebeu a necessidade de substituicaidnaiaistracdo publica burocratica, surgida
no século XIX, pela administragcio gerencial.

A administracdo publica gerencial emerge na segunel@de do século XX como
resposta, de um lado, a expanséo das funcdes emasoesociais do Estado e, de outro, ao
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizacdo dan@wdéa mundial, uma vez que ambos
deixaram a mostra os problemas associados a adoci&wdelo anterior (BRASIL, 1995).
Dessa forma, a eficiéncia da administracao puldicgou-se essencial, dada a necessidade de
reducao de custos e de aumento da qualidade dososgprestados aos cidadaos.

A reforma do aparelho do Estado passa a ser adizrpgedominantemente pelos
valores da eficiéncia e qualidade na prestacaemg;es publicos e pelo desenvolvimento de
uma cultura gerencial nas organizacbes (BRASIL,519Yale aqui ressaltar, porém, que
apesar dos avancos propostos pela administracadicgpiberencial em relacdo a
administracéo burocratica, a primeira ndo negastadoprincipios da segunda. Ao contrario,
a administracdo publica gerencial esta apoiadaunactética, da qual conserva, embora de
forma flexivel, alguns dos seus principios fundaiaisn(PEREIRA, 2006, p.6). A principal
diferenca, entre ambas, est4 na forma de contfokdeixa de basear-se nos processos para
concentrar-se nos resultados (BRASIL, 1995).

Assim, a difusdo de doutrinas de gestdo publickadat para os resultados, nos
altimos anos, aponta para a necessidade da instilizacdo de uma atividade de
planejamento e controle fundamental para a avalido& gestores publicos, que € o controle
gerencial. Entretanto, nota-se que ainda hoje centire pesquisas sobre controle gerencial
no Brasil é relativamente pequeno, em especiaktar publico, fato este que aponta para a
necessidade da realizacdo de mais estudos expiosatésta area.
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Nesse sentido, a idéia de desenvolver um artigdrea de controle gerencial em
organizacbes publicas surge em primeiro lugar pideejo de confrontar as praticas
vivenciadas por estas com 0s conceitos tedricostesmtes. Dentro desse contexto, uma
organizacdo prestadora de servicos da Marinha \erdestacando pelo éxito obtido no
alcance dos objetivos e metas estabelecidos epiasejamento estratégico.

A referida organizagéo, denominada CASNAYV, obteagugdas premiagdes, entre 0s
anos de 2004 e 2007, no Prémio Nacional da Gesiélw® (PQGF), vinculado ao Ministério
do Planejamento, Orgcamento e Gestao (MP).

Para a obtencdo dos resultados favoraveis neselpeecente, o CASNAV adotou
diversos instrumentos de controle gerencial bustamtfluenciar, positivamente, o
comportamento dos individuos a fim de aumentar @babilidade da ocorréncia de
comportamentos dirigidos ao alcance dos objetivasotganizacdo, de acordo com o
pensamento de Flamholtz (1979). Dentre os procedosemencionados, o emprego de
praticas debenchmarking merece destaque por revestir-se de um carateadooyaté certo
ponto, dentro da administracdo publica federaltaliee em especial, para uma organizacao
militar.

Dessa maneira, o presente artigo pretende verdiea possivel apontar a utilizacao
do benchmarking, por parte do CASNAV, como mecanismo de contralgaz de contribuir
para a consecucao dos objetivos da organizacadafbaéxplica-se por dois motivos: a) um
orgéo publico, até mesmo por restricdes legais,podsui condicbes de estabelecer métodos
de administracdo de recompensas visando direcaspessoas para o0 alcance das metas, o
gue para Flamholtz (1979) é um dos elementos msieam sistema de controle gerencial;
b) pela énfase dada pela alta administracdo daid@ferganizacdo a disseminacédo e ao
fortalecimento de aspectos relativos a culturarirgaional, baseada na melhoria continua.

Assim, este trabalho tera por objetivo geral: veaif se obenchmarking pode ser
apontado como instrumento de controle gerencialcasp do CASNAV. Como objetivo
especifico: contribuir para mostrar as organizacdmsblicas ou privadas, caminhos
alternativos para o alcance de resultados supsr@resituacdes nas quais nao € possivel a
presenca de sistemas de premiacdo baseados enivioEeamuneratorios.

Para tanto, o artigo foi organizado em um estudocad®, onde além desta primeira
secdo, em que foi realizada a contextualizacdema,tdesenvolveram-se mais cinco secoes.
Na secdo 2, tratou-se dos aspectos tedricos comseenio controle gerencial e no
benchmarking, por constituirem-se nas pedras basilares da asgNa secdo 3, foram
abordados os aspectos metodologicos de acordo soquais a pesquisa foi delineada. Na
secdo 4, foi realizada a caracterizacdo do casoNBAS abordando-se aspectos relativos a
sua administracéo. Além disso, buscou-se apresantaaracteristicas principais da cultura da
organizacao e o detalhamento do empregioedohmarking dentro do seu sistema de controle
gerencial. Na secéo 5, foi realizada uma andlisieados resultados encontrados. Por fim, na
secao 6, foram formuladas as consideragdes fio@ns,como as recomendacgodes.

2 Referencial Tedrico

Nesta secdo apresenta-se a base teodrica utilizapgasquisa a fim de dar fundamento
ao estudo, através de uma revisdo de literatura sointrole gerencial.

De acordo com Gomes (1983), as primeiras referénwaaliteratura relacionadas a
controle gerencial remontam ao inicio do século ¥ixje a preocupacao basica era encontrar
a melhor maneira de exercer o controle de formda@lara qualquer tipo de organizacgéo.

Otley et al. (1995) afirmam que as raizes do controle gereraigbntram-se nos
primordios do pensamento administrativo. Os estulbsta época foram caracterizados por
uma atencao aos problemas reais com uma abordaeetifica focada na compreenséo e no
desejo de resolver problemas. A contribuicdo, ééeridos estudos, para o controle gerencial
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encontra-se na atencado dispensada a autoridadea@@mtability, onde a consciéncia da

necessidade de modelos analiticos e or¢gamentéaias gontrole propiciou a ligagdo entre

custos e as atividades operacionais, separandmtabdalade de custos da contabilidade

financeira e fazendo com que a primeira se tornasgeecursora do controle gerencial

(OTLEY et al, 1995).

Segundo Nakagawa (1993, p.17):

Accountability € a obrigagdo de se prestar contas dos resultditioos, em funcdo das
responsabilidades que decorrem de uma delegagdodde. Nas grandes empresas, onde é
muito clara a separacdo entre propriedade e geréogiacionistas representando muitas
vezes, interesses de inUmeros investidores, elegemrmembros de seu conselho de
administracdo, os quais, por sua vez, escolhenesgsops, que efetivamente deverdo gerir
0s negécios das empresas, formando-se assim umdegcadeia deccountability, que
percorre toda a sua estrutura organizacional.

Otley (1994) afirma que a avaliacdo de desempenbh@ceountability, ainda séo as
pedras angulares sobre as quais se baseia umleaygrencial efetivo.

Assim, é possivel perceber que os pensamentos a@sw@itos contém principios
perfeitamente aplicaveis ao setor publico, pririoigate no que diz respeito ao aspecto da
prestacdo de contas. Entretanto cabe ressaltan queséncia do objetivo de lucro leva a
necessidade de adaptacdes dos mecanismos de eoptiisl conforme Anthony e Herzlinger

(apud RIBEIRO FILHO, 1997, p.7):

Em uma organizacdo orientada para o lucro, a saatiqufornece uma medida geral da
eficiéncia e eficacia. Em muitas nao voltadas, ntar®o, 0s outputs ndo podem ser
medidos em termos quantitativos em razao de moitganizacdes sem fins lucrativos
terem mdltiplos objetivos, e ndo existir uma alédinra praticavel de se combinar as
medidas de muitos outputs, cada um dos quais wdtadra acompanhar um daqueles
objetivos, expresso em um numero simples que teadw=ficacia geral da organizacdo. A
auséncia de uma medida satisfatoria, simples ¢ de@erformance, comparavel a medida
de lucro é o mais sério problema do controle géaénas entidades sem fins lucrativos. O
problema néo é a auséncia do motivo do lucro easwunséncia da medicéo do lucro.

Nesse sentido, Hofstede (1981) destaca que asamwsorsl tradicionais de controle
gerencial geralmente falham quando adotadas paveesas publicas ou sem fins lucrativos.
Desta forma, os sistemas de controle gerenciatgenizacdes publicas e sem fins lucrativos
nao podem ser os mesmos desenvolvidos para oamasd de organizacdo, devendo-se
observar as peculiaridades inerentes a este tipogd@izacoes.

Diante da existéncia de diversas abordagens samnteote gerencial, neste estudo
foram priorizadas aquelas que enfatizam a impodamios aspectos motivacionais e
comportamentais dos sistemas de controle gerencial.

Para tanto se tomou por base o trabalho de Gonszas (1999), que apresentou
algumas das principais abordagens sobre controéngal enquadradas no contexto acima.
Tais abordagens sdo representadas pelos trabahadstdony (1965); Flamholtz (1979) e
Hofstede (1981).

Cumpre ressaltar que dentre as principais abordagestaca-se a de Anthony (1965),

pois conforme afirma Martinewski (2003, p.26):
Independentemente da forma como o estudo de cergeséncial € sistematizado, parece,
entretanto, incontestavel que a primeira abordamyesn efetivamente, se tornou referéncia
na area de controle gerencial foi o trabalho dénémy (1965).

2.1 O Plano de Referéncia de Anthony

Segundo Otley (1994), o termo controle gerencigkedauito de sua atual conotacéo
ao estudo de Anthony, original de 1965, que disiingontrole gerencial de planejamento
estratégico e controle operacional, colocando-aera posicao intermediaria.

Assim, o controle gerencial obtém o0s objetivos dgawizacdo, bem como as
orientacbes para alcanca-los, do planejamentoté&gita. Da mesma forma, define para o
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controle operacional os parametros que o possitéibtcertificar que tarefas especificas sejam
conduzidas eficaz e eficientemente (SANCOVSCHI6)98

Referente ao estudo original de 1965, a definicssica de Anthony diz que
“controle gerencial € o processo pelo qual os aginailores se asseguram que 0S recursos
sdo obtidos e usados eficaz e eficientemente del@@mm os objetivos da organizagao”.
Entretanto, ao longo dos anos houve o aperfeico@msta definicdo, que passou a levar
em consideracdo elementos comportamentais, de ca@mgh 0S comentarios a primeira
edicao feitos por Anthony em 1995, ou seja, trartas depois.

Assim, nas edi¢cdes mais recentes de seu livro,olgtle Govindarajan (2002, p.34)
afirmam que “o controle gerencial é o processo pelal os executivos influenciam outros
membros da organizacao, para que obedecam asgstsadotadas”.

Ao fazerem consideragbes sobre comportamento, Awtleo Govindarajan (2002)
destacam que apesar de sistematico, 0 processonttele gerencial ndo é mecanico, pois
envolve interacdes entre individuos. Tal fato ficstise pela existéncia dos objetivos pessoais
dos executivos e membros da organizacao em geral.

O problema principal do controle € induzir estefviduos a atuarem de maneira que,
ao procurarem seus objetivos pessoais, auxilienicanee dos objetivos da organizacéo,
chegando-se, desta forma, a chamada congruénciaobjetivos (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002). Isto significa que o0s objetsvoindividuais do pessoal da
organizacdo devem ser consistentes com o0s objealielaspropria, na medida do possivel.
Porém, os autores destacam a impossibilidade @ma@dcde uma completa congruéncia de
objetivos, tendo em vista que a mesma € afetada tmr processos informais como por
sistemas formais, onde ambos 0s processos inferanezicomportamento humano dentro das
organizactes. Os referidos processos informaisoégem externa e interna a organizacao,
sendo que para Anthony e Govindarajan (2002), anmaaileles € de origem interna. Dentre
os fatores de origem interna, os citados autorestam a cultura da organizagdo como o
mais importante, por abranger convic¢les, atitudesnas, relacionamentos e presuncgdes
comuns aceitas implicita ou explicitamente e ewaatas em toda a organizacao.

2.2 A Abordagem de Flamholtz

O plano de referéncia de Flamholtz, ao mesmo teempojue enfatiza os aspectos
comportamentais dos membros da organizacdo, destauaerteza inerente ao processo de
controle gerencial. Nesse sentido, ele demonste agi sistemas de controle sdo mais
probabilisticos do que deterministicos, ou sejapropésito € maximizar as condicdes
favoraveis que levam agoal congruence. Sendo, nesta abordagem, a motivacdo de
individuos ou grupos o elemento-chave, ndo sendlatale controlar o comportamento das
pessoas de maneira predeterminada, mas influeagi@-dgirem de forma consistente com os
objetivos da organizacdo (GOMES; RODRIGUES, 2005).

Para Flamholtz (1979), os sistemas de controlengedeém quatro funcdes. A funcéo
primaria de um sistema de controle é reduzir olitorgntre os objetivos pessoais e os da
organizacdo. Uma segunda funcédo gerencial de usmssde controle é a coordenacao dos
esforcos das diversas partes de uma organizaci@ocdira funcdo de um sistema de controle
€ a de permitir a descentralizacdo das operacdsmiras da organizagdo. Isto reduz o
envolvimento da alta administracdo nestas operacti@sdo, por outro lado, a necessidade
de desenvolver medidas de avaliacdo de desempeashmitiades, agora responséaveis diretas
pelas operacbes. A quarta funcdo de um sistemaod&ole € prover feedback na
identificacdo de problemas verificados nas opemagéalizadas nas unidades, de modo a
possibilitar a correcéo dos desvios e reforcaessltados positivos.

Nesta abordagem, a avaliacdo da eficdcia de uensstle controle pode ser feita
observando-se se o0 seu projeto satisfaz aos seguintérios: a) validade comportamental,
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que se refere ao modo pelo qual um sistema deotemtonduz ao comportamento a que ele
se prop6e conduzir; b) confiabilidade comportameniae se refere ao ponto até o qual um
sistema de controle produz repetidamente o mesmpatvamento independente do fato

deste comportamento ser visado ou nédo; c) relewaommportamental, que se refere a
capacidade do sistema de controle identificar todescomportamentos ou objetivos

relevantes que sao requeridos pela organizacéo.

2.3 A Abordagem de Hofstede

Segundo Hofstede (1981), as abordagens tradicideaientrole gerencial geralmente
falham quando adotadas para empresas publicasnouisg lucrativos. Desta forma, os
sistemas de controle gerencial de organizacdescpgl® sem fins lucrativos ndo podem ser
0s mesmos desenvolvidos para outras formas deipagao.

Assim, o citado autor desenvolve um plano de rafgaéespecifico para tais tipos de
organizacdo, onde devido as caracteristicas de aivdades o tipo de controle aplicavel
deve levar em consideracdo 0s seguintes aspeqt@s:.ambiglidade dos objetivos; b) a
possibilidade de mensuracdo dos resultados; c) mhecimento sobre os efeitos das
intervencdes; d) a repetitividade das atividades.

Para Hofstede (1981), a determinacdo da ambiglioladéo dos objetivos € o critério
mais importante para o projeto do sistema de clentte gestédo, pois controle pressupde a
existéncia de um objetivo. Este autor afirma qudua dos quatro aspectos acima
mencionados, de acordo com a forma como estejarbinados, surgira um determinado tipo
de controle, sdo eles: controle rotineiro, contr@enico, controle por tentativa e erro,
controle intuitivo, controle julgamental ou cont&glolitico.

O controle rotineiro é exercido através de regmgrenas, sendo estabelecido quando:
0s objetivos ndo sdo ambiguos, os resultados sasundeis, os efeitos das intervencdes sao
conhecidos e a atividade é repetitiva. O contrémito acontece quando as atividades nao
sdo repetitivas e as demais condi¢cdes permaneedterauas, podendo ser confiado a alguém
para qguem aquela atividade seja repetitiva, istorégspecialista. O controle por tentativa e
erro acontece quando os efeitos das intervencdess@a conhecidos, mas a atividade é
repetitiva, sendo que a organizacédo desenvolvereeesso de controle a partir da analise ex
post de seus sucessos e fracassos. O controlevmtgorre em situacées onde os efeitos das
intervencdes ndo sdo conhecidos e as atividadessd@aepetitivas, ndo havendo como
aprender da experiéncia passada. O controle julgi@necorre quando os resultados néo
podem ser medidos e ndo existem medidas indireapassam ser usadas como substitutas,
onde o controle passa a ser uma questdo de jul¢areebjetivo. Este tipo de controle é
dependente da estrutura de poder e influénciaestésina organizacédo. O controle politico
acontece quando os objetivos sdo ambiguos, nesteoceontrole depende das estruturas de
poder e da capacidade do pessoal de topo em redaaibigiidade.

2.4 Instrumentos de Controle Gerencial

Kaplan (1994) afirma que a abordagem tradicionalad@nfase a estabilidade, ao
controle e a eficiéncia e produtividade de maquitrabalhadores e departamentos isolados,
onde orcamentos, padrdes e andlise de variacOes asaferramentas principais para
promover o controle de custos. Porém, 0 mesmo aigda que o0 novo cenario, estabelecido
a partir dos anos 80, exigia ligacées entre asrshgefuncbes a fim de promover um
desempenho eficaz e eficiente dos processos daipagdo e ndo somente das tarefas
individuais dentro de um processo.

Dessa forma, conforme destaca Kaplan (1994), camaeca surgir iniciativas, como a
Gestao da Qualidade Total (TQMWJest-in-Time, que serviriam de indicativos para a nova
filosofia de melhoria continua, onde os trabalhadalesempenhariam papel fundamental. Tal
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pensamento encontra-se alinhado com Otley (199d)dggtaca o distanciamento existente
entre 0s preceitos conceituais contidos no paraigadicional e as reais necessidades das
organizacdes contemporaneas, em termos de cogaaacial.

No mesmo sentido encontra-se o entendimento deaKgfb94, p.256) que afirma:
“os sistemas de controle gerencial sofreram alfesge tentar controlar os trabalhadores
para tentar manté-los informados”.

Ao abordar esse assunto, Martinewski (2003) aptasetiguns instrumentos
desenvolvidos para contribuir no alcance do olgette manter os funcionarios mais bem
informados para a execucdo de seu trabalho. Enpesguisa o referido autor aponta os
seguintes instrumentos: custeio baseado em atesdédBC); balanced scorecard (BSC);
valor econdémico agregado (EVA); capital intelecteagjovernanca corporativa.

Seguindo uma linha de pensamento semelhante, S@A@@6) divide o que definiu
como “artefatos” da contabilidade gerencial, ensdpupos: artefatos tradicionais e artefatos
modernos. Para tanto, o referido autor tomou pee lmatrabalho divulgado pelaostitute of
Management Accountants (IMA), no ano de 1998, que visava descrever adsde conhecida
como contabilidade gerencial. Além disso, tambéranfoutilizados, como base teérica, os
trabalhos de Sulaiman et al (2004) e Soutes e De(Z@05). Cabe aqui ressaltar que no
trabalho de Soutes (2006) o termo “artefato” faliasdo de forma genérica, englobando
diversos mecanismos que pudessem ser utilizadosppairssionais da Contabilidade
Gerencial no exercicio de suas fungbes, como pamplo: ferramentas, filosofias de gestéo,
instrumentos, sistemas de custeio e métodos dagaal

Com isso, Soutes (2006) elenca como tradicionagsitre outros, 0s seguintes
“artefatos” da contabilidade gerencial: centrosregponsabilidade; precos de transferéncia;
orcamentos e retorno sobre o investimento.

Ja como “artefatos” modernos foram apresentadosredeutros, os seguintes: custeio
baseado em atividades (ABC); custeio me&egét costing); benchmarking; valor econémico
agregado (EVA); éalanced scorecard (BSC).

Assim, diante do ora exposto, e tendo em vista jetigb da presente pesquisa, a
seguir serdo apresentadas caracteristicas consealtt@enchmarking.

2.4.1 Benchmarking

O conhecimento efetivo, bem como, a geréncia deotegias da informacéo, tém
levado as organiza¢Bes a um continuo aprimorantEnggeus processos, produtos e servicos,
aumentando de forma acentuada a competitividadellimsas décadas. Desta forma, o
benchmarking surgiu como uma necessidade de otimizacdo dasipagées em um mercado
altamente competitivo.

Nesse contexto, segundo afirmam Colaatal (2004), obenchmarking pode ser visto
como um instrumento gerencial para comparar vaagectos dos produtos, processos
empresariais e fatores de sucesso de organizagdassino segmento. Dessa forma, segundo
0s autores (op. cit., p. 2),lenchmarking “propicia a monitoracdo de mercado de maneira a
buscar meios para igualar ou superar a competatigdocal e global”.

Segundo Araudjo (2001, p.241) lmenchmarking “é uma ferramenta tradicional do
planejamento e da gestdo da qualidade total e, talndeve orientar as corporagdes a buscar,
além de suas proprias operacOes, fatores-chaveinfuenciem a sua produtividade e
resultados”.

O benchmarking € um novo modo de se fazer negécios que forcavisda externa
para assegurar a precisao da fixacdo de objettendigurando-se em uma nova abordagem
gerencial, pois obriga ao teste constante das agfeeas em relacdo aos padrbes externos
das préticas da industria (CAMP, 2002). Ainda et autor, tal ferramenta requer trabalho
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em conjunto de maneira cooperativa, dirigindo agite para praticas empresariais que visam
a manutencao da competitividade, ao invés de premnteresses individuais.

Ao analisarmos as variadas definicbes sdimmchmarking, € possivel apontar que
todas enfatizam a idéia de que o mesmo é um proeetthh de pesquisa, continuo e
sistematico, pelo qual se realizam comparacfe® emganizacdes, objetos ou atividades,
criando-se um padréo de referéncia.

Boxwell (1996) afirma que € muito mais importantée@der como é que as empresas,
objeto de estudo, conseguiram alcancar seus rdéssltdo que se obter apenas algumas
medi¢des de ordem quantitativa sobre as mesmasic&alo tal pensamento, Colautbal
(2004) afirmam que com leenchmarking, o foco de investigacdo das organizacdes voltou-se
para a exceléncia do processo e nao apenas pecalé@neia do produto final.

Assim, torna-se possivel afirmar que o principaléfieio dobenchmarking para uma
instituicdo € a orientacdo organizacional, na p@cpermanente de oportunidades de
melhoria das suas praticas e processos. Entretamtfprme nos alerta Gariba Junior (2005),
€ preciso que as organizacdes, ao buscarbemehmarking como ferramenta de melhoria,
tenham uma postura de organizacao que deseja apremd 0s outros, a fim de justificar o
esforco investido no processo, tendo em vista gudusca configura-se em um trabalho
intensivo que consome tempo e requer disciplin@a Bamesmo autorof.cit.,, p. 131),
“benchmarking € uma escola na qual se aprende a aprender”.

Na mesma linha de pensamento, Leibfried e McN&841 p.269) esclarecem que o
principio do benchmarking “é fornecer visbes e idéias criativas para a coag@io dos
recursos existentes, e mostrar um caminho parsedegmamento ja trilhado com sucesso
pelos outros”.

Finalizando, cabe destacar o entendimento de Gadbiar (2005, p.131) ao afirmar

ue:
\ saber fazer e adaptar benchmarking no processogdaipacéo pode permitir vislumbrar
oportunidades e também ameacas competitivas, tondd um atalho seguro para a

exceléncia, com a utlizacdo de todo um trabalheléctual acumulado por outras
organizagdes evitando erros e armadilhas de pesturs

3 Metodologia

Kerlinger (1980) afirma que a natureza, ou delinmaim da pesquisa, pode ser
definida como sendo o plano e a estrutura da ilgaesto, concebidos de forma a obterem-se
respostas para as perguntas de pesquisa.

Assim, diante da existéncia de varias taxonomiasipes de pesquisa, no presente
trabalho sera adotada a de Vergara (2003) que @rdp8sificar as pesquisas quanto aos fins
pretendidos e quanto aos meios propostos. A mesihosaaobserva ainda que os tipos de
pesquisa “ndo sao mutuamente excludentes”, senskived utiliza-las de forma combinada
(VERGARA, 2003, p.49).

Diante do exposto, pode-se classificar a preseetxiuisa como exploratdria e
descritiva quanto aos fins. Exploratoria, porqusouibuscar a identificacdo da aplicacdo de
instrumentos de controle gerencial em uma orgaaaangilitar prestadora de servigos do
setor publico federal, tendo em vista que ha pormthecimento acumulado nesta area.
Descritiva, pois buscou expor as caracteristicanirastrativas empregadas na gestdo da
organizacdo, em especial aquelas que se referemsomiwole gerencial e ao uso de
benchmarking.

A investigacdo exploratoria, segundo Vergara (2@037), “é realizada em area na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematiz&dmesma autoraof.cit.) afirma
que a pesquisa descritiva consiste em expor astedsticas de uma determinada populagéo
ou de determinado fenémeno, podendo estabelecerlagiies entre variaveis e definir sua
natureza. Por fim, ressalta Vergara (2003, p.47¢ qupesquisa descritiva “ndo tem
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compromisso de explicar os fenbmenos que descrewdora sirva de base para tal
explicagao”.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa biélicgyr documental e de campo,
utilizando-se o estudo de caso como estratégiaedgupsa, de acordo com Yin (2001).
Bibliografica, tendo em vista a importancia da furmlamentacéao tedrica, que tomou por base
importantes obras cujo reconhecimento se da petwiasaber de seus autores. Documental
e de campo, porque envolveu a coleta de dados qws#o ambito da organizacao estudada,
através da analise de documentos internos nadoiasiesao publico em geral, além da
observacdo nédo participante. Estudo de caso, parqoneentrara esforcos na analise de
apenas uma organizacédo, na busca por um maiodgraprofundamento sobre o assunto.

A pesquisa bibliografica consiste no estudo sisteia@o desenvolvido com base em
material acessivel ao publico em geral, como livresistas e jornais (VERGARA, 2003,
P.48). Ja a investigacdo documental, segundo \eer@2003), é feita em documentos
conservados no interior de érgdos publicos ou gasale qualquer natureza.

A pesquisa de campo consiste na investigacado exapé@alizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fendbmeno, ou onde estdo disponiveiselementos para explica-lo
(VERGARA, 2003, P.47). No caso em lide, a refepgaquisa baseou-se na observacao nao
participante, onde o pesquisador afigura-se, s@neontno um espectador atento a um grupo
observado, sendo guiado pelos objetivos da pesguigacurando registrar o maximo de
ocorréncias que convém ao seu trabalho (RICHARDST¥89). O mesmo autoog.cit.)
afirma que de maneira geral a observacdo é a les$edd investigacdo no campo social,
podendo-se utiliza-la em trabalho cientifico delquer nivel, dos mais simples aos mais
avancados. Cabe destacar que a observacao naoppate foi facilitada em grande parte
pelo fato de um dos pesquisadores ser Oficial danlkia fato que veio a propiciar de forma
completa 0 acesso a toda a organizacgao.

O estudo de caso, afirma Vergara (2003, p.49), &raunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como pessoa, familkalutpr empresa, 6rgdo publico,

comunidade ou mesmo pais”. Segundo Yin (2001, p.21)
0 estudo de caso permite uma investigacdo pareeserpar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais canctos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, mudancas ocasriem regies urbanas, relacbes
internacionais e a maturagéo de alguns setores.

4 O Caso da OMPS — CASNAV
4.1 Caracterizacado da Organizacao

O CASNAYV é uma Organizagédo Militar Prestadora deviges (OMPS) da Marinha
do Brasil, integrante do Sistema de Ciéncia e Tlegm da Marinha, tendo sido reconhecido
como 6rgao da area de Ciéncia e Tecnologia da Asirdgdo Publica Federal Direta, em
1993.

No ano de 2001, o CASNAYV assinou com a SecretagemlGla Marinha (SGM),
representante legal do Comando da Marinha, o $exejpo contrato de gestdo, que no ambito
da MB foi denominado Contrato de Autonomia de GefAG).

Uma das metas contidas no referido contrato erar@cipacdo da organizacdo no
Prémio Nacional de Gestao Publica (PQGF) do Goveeural, fato este que vem ocorrendo
desde 0 ano de 2003. Cumpre ressaltar que o CASNiA®ureado com premiacdes na faixa
bronze do referido concurso nos ciclos 2004, 20@80¥, ndo tendo sido em 2006 pelo fato
de que o regulamento do PQGF impedir que a mesgamni@aacao seja premiada na mesma
faixa por trés anos consecutivos. Cabe menciormampém, que o CASNAV mantém
servidores qualificados como avaliadores do PQGfeleotais elementos visitam outras
organizacdes publicas durante o processo de a&aldggreferido prémio.
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O proposito da existéncia do CASNAV é de contriparra o aprimoramento do
processo decisorio e do emprego de meios e sis@miarinha do Brasil (MB), sendo sua
principal area de atuacéo a prestacéao de servicogganizacdes da MB, podendo, entretanto,
prestar servigos para instituicdes extra-Marinlesdd que considerado de interesse pela Alta
Administracdo Naval. (CASNAYV, 2006)

O CASNAV realiza atividades segundo as seguinteasade competéncia técnica:
Andlise de Sistemas; Pesquisa Operacional; Engentde Sistemas; Seguranca da
Informacao; Criptologia; Matemética; e Estatistica.

A administracdo do CASNAV ¢ dividida em trés nive@®@ primeiro nivel é o
estratégico, composto pelo diretor, vice-diretossessores da direcdo, e chefes dos
departamentos, respectivamente, de administragiieengenharia de sistemas e de apoio
tecnoldgico. O segundo nivel é o tatico, compostogpencarregados de divisdo e assessores
dos chefes de departamento. O terceiro nivel €éevaonal, composto pelos gerentes de
projeto e encarregados de secao.

Além disso, existem trés conselhos e um comité abrbuicbes e componentes
formalmente previstos, que participam diretamente processo de tomada de
decisdo,assessorando o diretor, autoridade maxanarghnizacdo, nos assuntos que lhes
couberem. O Conselho Consultivo (ConSult) tratapcgzalmente, dos assuntos relativos ao
Contrato de Gestdo. O Conselho Técnico (ConsTeda @os assuntos de natureza técnica. O
Conselho Econdémico (ConsEco) trata de gerénciadesimo-financeira. Por fim, o Comité
de Qualidade é responséavel pelo bom funcionament&istema de Gestdo da Qualidade

(SGQ).

4.2 Controle Gerencial no CASNAV

O sistema de controle gerencial do CASNAYV foi inmpéaio ha sete anos, tal fato esta
diretamente relacionado com a elaboracdo do pmmeianejamento estratégico da
organizacdo no ano 2000, que teve como consequénaasinatura do Contrato de
Autonomia de Gestdo (CAG) em 2001.

O referido contrato foi apontado, pela organizacémo o “divisor de aguas” no seu
processo de gestdo, pois através do estabelecirdentoetas, acordadas entre as partes,
propiciou-se um ambiente favoravel a uma admirgétsacom enfoque mais gerencial do que
burocratico, este Ultimo comum na administracadiqalb

O CASNAV almeja a obtencdo de metas de alto desemopatravés da promocédo da
cultura da exceléncia na organizacdo, baseada aapalitica de qualidade. Assim, a
gualidade pode ser apontada como uma das peditdsmsa cultura organizacional, onde
merece destaque a figura dos “promotores de qulaliddais elementos sdo selecionados
entre os componentes da organizagdo, voluntan@spqgssuam como caracteristicas, dentre
outras: lideranca, entusiasmo, disciplina, visastémiica, credibilidade, participacdo e
preocupagdo com resultados. Os “promotores dedaaai, ao disseminarem conceitos e
idéias de qualidade em toda a organizacdo, atuamo ©3 principais agentes de mudanca,
incentivando o comprometimento de todos com a iautia exceléncia.

Nesse sentido, o processo de comunicacao intevishioécomo uma das bases para a
motivagcdo ao comprometimento de todos com a culteraxceléncia. Como exemplo, pode-
se citar as palestras realizadas pelo Diretor a wganizacdo, no intuito de reforcar a
necessidade do comprometimento com a exceléncean ale mostrar os resultados
decorrentes da adocéo de préticas voltadas pasdhanma continua. As citadas palestras sao
realizadas ao final de cada ano, sendo que netagm@sentados os principais resultados
alcancados pelo CASNAYV, os Obices encontrados @ammsecucido dos mesmos, as medidas
corretivas adotadas, além das perspectivas para seguinte.
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O trabalho em equipe nos seus diversos niveis dae gla cultura do CASNAV,
liderado pelos chefes de departamento, encarregieddivisdo ou gerentes de projeto. Dessa
maneira, € possivel formar equipes interdiscipisamonforme a demanda especifica.

O CASNAV possui valores e tradi¢cdes peculiares ammaval, sendo que além dos
valores da Marinha do Brasil, que sdo estabelecgiosnorma especifica, a organizacao
decidiu efetuar um complemento, criando um cddigo vdlores especifico para o seu
ambiente interno.

Na referida organizacéo, entende-se que os vadergem como filtros que impedem
gue habitos inadequados se incorporem a cultu@ghmnizacdo ou de parte dela. Assim, o
que se deseja é que os componentes da organijagédeaacordo com um mesmo cédigo de
valores, que dardo o tom comportamental de todos.

Dentre o conjunto de valores do CASNAV, destacama¥ettica; b) cooperacéo; c)
constancia de propésitos; d) fidelidade; e e) psidnalismo. Ressalta-se que o entendimento
desses valores estd formalmente exposto no codigtich da organizagao.

4.2.1 O Uso ddBenchmarking

A organizacao faz uso intensivo denchmarking, através da gestao das informacdes
comparativas (GIC), que sdo selecionadas por nasigaferéncias usadas nas OMPS da area
de Ciéncia e Tecnologia; organizacdes premiadaBQ®GF, naqueles processos semelhantes
aos do CASNAYV; e ainda aquelas que guardam reldegmoximidade com o planejamento
estratégico da organizacao.

A definicao dos critérios de selecdo das informag@enparativas cabe ao ConSult e
ao ConsTec. Nesse sentido, 0s principais crités@s a) capacidade de agregacdo ao
diferencial competitivo perante o mercado; b) déitle das informagGes comparativas para o
CASNAV; c) validade de aplicacdo das informacOesnmarativas para afericdo do
desempenho dos macroprocessos; e d) viabilidadeleia dos dados, mediante requisitos de
disponibilidade, consisténcia, atualizacdo e ctilfdade.

Assim, as informacOes obtidas sdo utilizadas curdprse o0 seguinte procedimento:
a) identificacdo - a partir das informacfes comjpaas, identificam-se 0S processos cujos
resultados estdo aquém dos obtidos por outras ipegéies, ou apresentam tendéncia
desfavoravel; b) andlise - analisam-se os procesgugificados, para a determinacdo das
causas do desempenho abaixo do esperado e a elbai@s linhas de acdo para melhoria,
sendo os colaboradores envolvidos com os proceéast®m sdo chamados a participar; c)
encaminhamento - dependendo do nivel de decis@ciade as linhas de acdo definidas, o
assunto podera ser encaminhado para o ComQ ow amaSult, tendo em vista que muitas
vezes a providéncia pode ser a nivel operaciondl acdo - a direcdo, nas reunides do
ConSult toma a deciséo, dissemina e acompanheacagiae

Conforme mencionado, o CASNAV tem como base pasa fontes de informacoes
para comparacao as organizagfes que desenvolveiaadés similares as suas e que, de
preferéncia, sejam reconhecidas como de exceléncia.

As informagcdes comparativas sobre avaliacdo opmerati(AO) e sobre criptologia
sao obtidas por trabalhos apresentados em evetioEeds no pais e no exterior porque as
suas caracteristicas de sigilo intrinsecas depaeamem a dificuldade de encontrar
organizacdes no pais e no exterior que disporgilizinformacdes dessas areas. As
informagBes comparativas em AO sdo obtidas no pai§impdésio de Pesquisa Operacional
e Logistica da Marinha (SPOLM), no Encontro Nacioda Engenharia de Producao
(ENEGEP), no Simpdsio Brasileiro de Pesquisa Ojpmmat (SBPO) e as de criptologia no
Simposio de Tecnologia da Informacdo da MarinhaFQNAR). No Exterior, para AO,
podemos citar: International Federation of OperatidResearch Societies (IFORS); Institute
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for Operations Research and the Management Sci¢ihIeE®RMS) e o Military Application
Society (MAS).

As principais praticas de obtencdo de informactasmparativas (IC), com seus
referenciais, empregadas pelo CASNAV podem seavisd Quadro 1 a seguir.

PRATICAS DE PROCESSOS REFERENCIAIS
OBTENCAO

Benchmarking com Gestéo e Seguranca da Informacéo , Gestdo ConténgaQqrOMPS-C; CNEN;
outros 6rgaos Engenharia d&oftware, Modelagem e Simulagéo INMETRO
ParticipacBes em Avaliacdo Operacional, Gestdo e Seguranca da lafgdm,| SBPO; ENEGEP;
Eventos Técnicos Engenharia d&oftware, Modelagem e Simulagéo. IFORS.
Benchmarking apos Engenharia de Software, Modelagem e Simulagéo MECTRON,
Visitas Técnicas EMBRAER
Consulta asitesda Gestéo e Seguranga da Informagédo , Engenharia de SOBRAPO, COPPE,
Internet Software, Gestdo Contemporéanea, Modelagem e Simulagédé\S

Fonte: Relatério de Gestdo do CASNAYV — 2007.

Quadro 1 — Principais préticas de obtencao de IC

No Quadro 2 sédo apresentadas algumas organizagées GASNAV utiliza como
base de comparacgéo, bem como sao descritos osogugse sdo considerados em cada uma
das citadas organizacoes.

ORGANIZACAO DESCRICAO

SOBRAPO Sociedade de referéncia em Pesquisa Opeahaio pais — Acdes e imagem junto a
sociedade.

EMBRAPA Orgéo de C&T — Corpo técnico e relacdes eosociedade.

FURNAS Departamento de apoio e controle técnicaixafprata PQGF/2005.

PETROBRAS Recursos humanos e satisfacao com asaic@es.

INMETRO Orgéo de C&T — faixa prata no PQGF/2005.

ELETROSUL Regional da manutencao do Parana — taixa no PQGF/2004.

SERPRO Orgao de referéncia da Administracéio Federal ecnologia da Informacao.

Fonte: Relatdrio de Gestao do CASNAYV - 2007
Quadro 2 — Fontes de informacdes faarachmarking

As demais IC sdo obtidas nas outras OMPS da MBpaimos 6rgaos do Plano de
Carreira de Ciéncia e Tecnologia (PCCT) do Govéraeral (INMETRO, CNEN, INPI etc);
em visitas técnicas e nas consultas a sites deménte em publicagBes técnicas, desde que
devidamente avaliadas.

5 Analise dos Resultados

A importancia dada pelo CASNAV ao processo de cocagdo interna mostra a
preocupacao da organizacdo no que se refere addataanter seus membros devidamente
informados a fim de se alcancar os objetivos tragatial situacdo pode ser confirmada pela
énfase dada a qualidade, como base da cultura a#épgia estabelecida pelo CASNAV,
onde os “promotores de qualidade” ocupam lugaredéadue.

Nesse sentido, os referidos elementos cumprem pigpeital importancia, uma vez
que atuam como 0s principais agentes de mudangantivando o comprometimento de
todos com a cultura de exceléncia, configurandalsssa forma, como os catalisadores do
processo de qualidade da organizacdo. Com isse;g@®depreender, de forma mais nitida, a
intencdo da alta administracdo do CASNAV de exemeontrole gerencial através da
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divulgacao de diversos tipos de informacfes julgadievantes para a organizacdo. Tal fato
encontra-se alinhado com o pensamento de Kapla#¥)1l@nde o autor ressalta que os
sistemas de controle gerencial deixaram de terdatralar os trabalhadores para tentar
manté-los informados.

Diante disso, entra em cena o usobgochmarking pelo CASNAYV, tendo em vista
que a referida organizacéo faz uso intensivo dietedmenta, de controle gerencial, na busca
de informacbes visando a melhoria continua dosessms da organizacdo, através da
influéncia no comportamento de seus componentdspd&tura encontra ressonancia em
Soutes (2006) que apresentab@nchmarking como “artefato” moderno da contabilidade
gerencial; e Martinewski (2003) que aponta comtrumsentos de controle gerencial aqueles
destinados a manter os funcionarios mais bem irgdo® para a execucao de seu trabalho.

O fato de o CASNAV ter como base para suas foreeafdrmacgdes para comparacao
as organizacdes que desenvolvem atividades sisilssesuas e que, de preferéncia, sejam
reconhecidas como de exceléncia, com destaqueagasdas que sdo premiadas no PQGF,
demonstra que a organizacdo esta alinhada comedefqtl981). Isto se confirma pelo
desenho do quadro de indicadores de controle doeamente influenciado pelo contexto
cultural e por aspectos nao financeiros, de acom o pensamento de Hofstede (1981),
onde o referido autor afirma que os sistemas dé&alerngerencial de organizacdes publicas
devem ser especificos para tal atividade, deveadestar a adocdo das abordagens
tradicionais, uma vez que as mesmas por focarerargamnizacbes com fins lucrativos
normalmente falham em 6rgédos publicos.

Ainda, nesse contexto, vale mencionar Colagit@ (2004) ao afirmarem que o
benchmarking pode ser visto como um instrumento gerencial pamaparar varios aspectos
dos produtos, processos empresariais e fatoresuckesso de organizagbes do mesmo
segmento.

A decisdo da direcdo do CASNAV em concorrer ao RréNacional de Gestédo
Publica (PQGF) do Governo Federal, além de coritripara o fortalecimento da cultura
organizacional, baseada na exceléncia de gesté@eta a utilizacdo dieenchmarking como
meio de influenciar o comportamento das pessoadiragdo da melhoria continua, através
principalmente do foco dado a questdo da qualidaderganizacdo. Tal questdo nos remete
ao alerta feito por Gariba Junior (2005) ao destacaecessidade de que as organizacdes
utilizem o benchmarking como ferramenta de melhdeado uma postura de organizacao
que deseja aprender com 0s outros. Conforme jaioramn, para 0 mesmo autep(it., p.
131), ‘benchmarking € uma escola na qual se aprende a aprender”.

Outro fato que contribui para a consecucao do peasto anterior reside na atuacéo
de servidores do CASNAV como avaliadores do PQGf#eose torna possivel captar
informacgdes que contribuam diretamente para o dpato organizacional, durante as visitas
para avaliacdo de outras organizacdes participdot@QGF.

Nesse sentido, a descricdo dos critérios de selee&m como das etapas do processo
de utilizacdo das informacdes comparativas obtidas,yso dobenchmarking, demonstram
gue o CASNAYV tem por objetivo, ao empregar talrimstento, incrementar a aprendizagem
organizacional, na procura permanente de oportdeglale melhoria das suas praticas e
processos. Corroborando com tal afirmativa, é peksiencionar o entendimento de Boxel
(1996) quanto a importancia maior de se entendeoa® que as empresas, objeto de estudo,
conseguiram alcancar seus resultados do que se ajgeras algumas medi¢cOes de ordem
quantitativa sobre as mesmas.

Assim, analisando-se os dados apresentados, gm@eesso de comunicagao interna,
aliado a uma cultura de exceléncia do CASNAV, dboem para o emprego do
benchmarking como forma de influenciar o comportamento dos miesda organizacéo, €
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possivel apontar uma proximidade das praticas ddstpelo CASNAV com as preconizadas
na literatura no que tange ao usdodochmarking como instrumento de controle gerencial.

6 Consideracgoes Finais

O objetivo principal do presente artigo foi o deifiear se obenchmarking pode ser
apontado como instrumento de controle gerenciafpdaa como é empregado no caso do
CASNAYV. Para tanto, buscou-se em primeiro lugamb&samento tedrico necessario ao
correto entendimento do tema em lide, bem comacédésando sistema de controle gerencial
da referida organizacdo, com énfase no usdedohmarking, por parte da mesma, no seu
processo de controle.

Os resultados encontrados propiciaram o entendamdat que obenchmarking,
utilizado pelo CASNAV, pode ser apontado como urs idgtrumentos de controle gerencial
adotados por essa organizacdo. Tal entendimentmutémnma mais clara ao identificarmos a
relacdo existente entre denchmarking, o processo de comunicacdo e a cultura
organizacional, sendo os dois ultimos fatores fagra organizacdo, que contribuiram para
potencializar os efeitos gerados pelo referidarumsénto, no que tange a sua capacidade de
influenciar o comportamento dos membros do CASNAV.

Nesse sentido, verificou-se que o0 uso do processdedchmarking, além da
participacdo em eventos técnicos, tanto no Brashtp no exterior, podem ser apontadas
como importantes fontes de conhecimento e obtethgd@ioformacdes comparativas.

Dessa forma, a captacdo sistematica de informagObse a gestdo de outras
organizacoes, tidas como referéncia, em espeai@lagido PQGF, com o perfil similar ao do
CASNAYV, por meio da realizacdo denchmarking, traz oportunidades para melhorias e
inovacdes que, quando analisadas e consideradaseptss, sdo devidamente incorporadas
aos procedimentos da organizacdo. Tal afirmacé@sgaldada pelo conceito de que com o
benchmarking a organizacdo aprende a aprender, o que estéod®amm o0 pensamento de
Leibfried e McNair (1994) ao afirmarem quebenchmarking tem por principio fornecer
visdes e idéias criativas para a combinacdo dagses existentes, e mostrar um caminho
para o aperfeicoamento ja trilhado com sucessc eitvos.

Assim, a utilizacdo das informacbes comparativasn © emprego da técnica de
benchmarking, pode ser vista como mecanismo de controle gerengois serve como
referéncia das melhores praticas existentes noaaercaorteando os membros do CASNAV
no rumo compativel com o contexto social no qualinsere, reforcando a cultura de
exceléncia.

Quanto ao objetivo especifico, foi possivel demansis organizagbes, publicas ou
privadas, caminhos alternativos para o alcancesidtados superiores em situacoes onde nao
é possivel a presenca de sistemas de premiacddbasem incentivos remuneratorios, uma
vez que a organizacao, objeto de estudo, apresertmlentes resultados nos ultimos anos,
tendo por base o desenvolvimento de uma cultuexdeléncia, onde se destacou 0 emprego
do benchmarking.

Diante do exposto, é possivel sugerir 0 desenvelniol de novos estudos em
organizacdes que se encontrem em situacao semeglBajgm publicas ou privadas, a fim de
ratificar os resultados ora encontrados.
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