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RESUMO

A maioria das pessoas nao entraria em um aviao que estivesse sem a maioria
de seus instrumentos de navegagdo. Mas em suas organizagdes, sejam
publicas ou privadas, os gestores estdo administrando perigosamente por ndo
terem medidas de desempenho relevantes e confidveis. Sem essas medidas,
ndo se pode realmente compreender como 0s processos de negoécio
funcionam, os problemas que apresentam e se as tentativas de melhorar o
desempenho funcionaram como previsto. Dai porqué um sistema de medicao e
avaliacdo do desempenho, é o primeiro passo que uma organizacdo deve dar
no caminho em busca da exceléncia.

A SEGES estd implementando um Sistema de Gestdo de Indicadores do
Desempenho Global. A funcéo deste projeto é apoiar seus gestores na tomada
de decisbes seguras e bem fundamentadas, que passam a ter dados e
informacdes acessiveis com rapidez, flexibilidade e agilidade. As estratégias e
indicadores componentes de sua estrutura de medicdo correlacionam-se em
causa e efeito, permitindo a compreensao da organizacdo como um sistema de
partes integradas e interrelacionadas, operando de forma sinérgica e
equilibrada.

O proposito deste trabalho € demonstrar como um sistema de medicdo e
avaliacdo do desempenho, baseado em indicadores, € capaz de dotar uma
organizacdo dos mecanismos necessarios para uma gestdo moderna e
orientada para o futuro, ndo perdendo, contudo, a visdo do presente e
registrando o passado, conservando a historia.

! Este registro foi elaborado a partir de Projeto Piloto em desenvolvimento na Secretaria
de Gest&o, no periodo de junho a dezembro de 2002.



1. Preféacio

Uma das maiores preocupacdes do gestor é garantir que os objetivos de sua
Estratégia sejam alcancados. Vivendo tempos em que a agilidade estratégica €
um dos fatores criticos de sucesso dos Planos Estratégicos, é essencial ter
respostas para questbes como: as estratégias definidas estdo corretas? Os
resultados obtidos estdo coerentes com os resultados esperados? Correcdes e
ajustes sdo necessarios?

Nesse contexto, a SEGES estd implementando um Sistema de Gestdo de
Indicadores do Desempenho Global, o qual utiliza praticas gerenciais cuja idéia
central € o aprimoramento continuo. Esse sistema tem como referéncia
principal os Critérios de Exceléncia do Programa da Qualidade no Servigo
Publico — PQSP. A forma de implementacédo € o Ciclo PDCA e a principal

tecnologia de apoio € o Balanced Scorecard.

2. Descricao do Problema
2.1 INTRODUCAO

A melhoria dos processos gerenciais tornou-se um dos pontos vitais das
organizacdes. Questdes como:

* A organizacao precisa ser transparente;

* O conhecimento dos colaboradores é fundamental;

« O foco da organizacédo € o atendimento as expectativas e necessidades dos
clientes;

« E preciso mudar e néo reagir as mudancas:;

« E preciso avaliar o desempenho global,

retratam o que ha algum tempo seriam afrontas ao bom senso gerencial. Hoje,
no entanto, constituem pontos-chave para o sucesso do gestor.

No Brasil, a conscientizacdo quanto a qualidade ser a Unica resposta para a
sobrevivéncia dos negdcios, veio a ocorrer em 1990, apos a abertura do
mercado nacional. As empresas brasileiras constataram, entdo, que a sua
sobrevivéncia estava condicionada a produzir com qualidade e competitividade.
Data deste ano, o lancamento, pelo Governo Federal, do Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade — PBQP, criado com o0 objetivo de promover a
qualidade e a produtividade, para aumentar a competitividade dos bens e
servigos produzidos no Pais.

Dentro desse contexto, o ano de 1991 marcou dois acontecimentos
extremamente importantes: em outubro, a criacdo da Fundacao para o Prémio
Nacional da Qualidade — FPNQ, e em novembro, o lancamento do Programa
de Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica — PQAP. A criacdo da
FPNQ resultou da participacdo de 39 organizacfes, publicas e privadas, que
decidiram fundar uma Instituicdo com a finalidade de administrar um Prémio
Nacional da Qualidade, nos moldes do prémio ‘Malcolm Baldridge National



Quality Award’, dos EUA. O sucesso deste trabalho responde por parcela
significativa do sistema de gestdo por exceléncia, atualmente em pratica nas
organizacdes brasileiras.

O lancamento do programa de Qualidade e Participacdo na Administracéo
Publica — QPAP, no més seguinte a criagdo da FPNQ, teve por objetivo
introduzir no setor publico praticas gerenciais voltadas para a melhoria da
qgualidade, de forma a reformular os procedimentos processuais em pratica,
agregando-lhes eficiéncia e eficacia. O Programa nao teve éxito nos primeiros
anos, vindo a deslanchar somente a partir de 1995.

Em 1997, cumprindo mais um estagio na busca da melhoria, o PQAP
redireciona sua estratégia para o reconhecimento e premiacao e articula com a
FPNQ a criagdo da categoria ‘Orgdos da Administracdo Publica do Poder
Executivo’, a0 mesmo tempo em que cria seu proprio sistema de
reconhecimento e premiacdo, lancando o Prémio Qualidade do Governo
Federal - PQGF.

A SEGES, trabalhando na direcdo de implementar o seu Planejamento
Estratégico associou a este um Sistema de Medicdo do Desempenho Global.
Os principios norteadores do trabalho serdo descritos a seguir.

2.2. ASPECTO NUMERO 1: AS DIFICULDADES DE SE IMPLEMENTAR UM
PLANO ESTRATEGICO

“O sucesso de uma organizacdo ndo é alcancado por meio de uma brilhante
estratégia. E alcancado por meio de uma brilhante execucdo da estratégia”.

Na verdade, a execucdo da estratégia € mais importante do que a estratégia
em si.”
Robert Kaplan & David Norton



Segundo Kaplan e Norton, criadores da metodologia de medicdo e avaliacéo
do desempenho conhecida como Balanced Scorecard, 90% das organizagdes
nao implementam seus planos estratégicos. Para que se compreenda melhor
esta situacéo, apresenta-se a seguir o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), o mais
importante conceito da gestdo pela qualidade, para um processo de
planejamento estratégico. O giro do ciclo ndo tem fim, ja que se trata de um
processo de aprendizagem continua. Este ciclo € ilustrado a seguir:

» Defini¢c8o das estratégias
» Definic8o dos indicadores
e Definicdo das metas que
deverdo ser atingidas

» Defini¢c8o das acdes que
deverdo ser implementadas

* Acdes
corretivas /
Replanejamento

e Confrontacado da evolucao
dos indicadores com os
valores programados e as
metas a serem atingidas

1 o e Acompanhamento da
* Analise critica de resultados

evolucédo dos indicadores

A maioria das organizacbes ja empreendeu projetos e esforcos de
planejamento estratégico sem, contudo, conseguir alcancar os objetivos
desejados, exatamente por tratarem esta iniciativa como projeto e ndo como
processo. Como se pode observar na figura anterior, a etapa P do ciclo PDCA
€ aquela pela qual passam todas as organizacdes que desenvolvem
planejamentos estratégicos e que gera, como produto final, o chamado “Plano
Estratégico”. Porém, como ndo entendem o planejamento estratégico como
processo, carecem da visdo que Ihes permitiria conceber os métodos para a
execucdo do plano (etapa D), a verificacdo do planejado com relacdo ao
executado (etapa C) e a geracdo de acOes corretivas e replanejamento (etapa
A).

A implementacdo do Plano Estratégico
Por meio do Plano Estratégico, uma organizacdo ira determinar o caminho a
seguir para atingir seus objetivos de melhoria da qualidade, atendendo os

principios preceituados na sua Missao.

Contudo, para que os objetivos desejados sejam atingidos, € preciso colocar 0
plano em pratica. Para isto € necessario:




PLAN (Planejar)

- Definir um conjunto de metas que permitam avaliar se o objetivo foi ou n&o
alcancado;

- Criar um sistema de indicadores que permita avaliar o desempenho da
organizacdo no tempo em direcdo as metas estabelecidas, utilizando como
instrumento basico o Instrumento de Avaliacdo da Gestao Publica;

- Desenvolver um conjunto de a¢des que permitam atingir a meta e alcancar
0 objetivo desejado.

DO (Executar)
- Acompanhar a evolugdo dos indices medidos pelos indicadores no tempo.

CHECK (Verificar/Analisar)

- Verificar se 0 que esta sendo medido esta de acordo com o programado e
em direcdo & meta estabelecida;

- Proceder a analise critica de desempenho, interpretando os dados
levantados no decorrer do acompanhamento dos indicadores.

ACT (Agir)
- Agir com base na verificacdo e analise realizada, promovendo ajustes no
plano e implementando agdes corretivas.

Percebe-se que o centro deste mecanismo de implementacdo do plano € o
Sistema de Indicadores do Desempenho. Ele permite que o plano seja
acompanhado, ajustado e melhorado, a medida em que vai sendo
implementado.

Se a organizagcdo néo dispbe de um sistema de medicdo (indicadores) de
desempenho ndo podera implementar seu Plano Estratégico de forma
adequada. Esta afirmacdo baseia-se no principio de que, s6 por meio da
analise e interpretacdo de dados (numeros) evidenciam-se fatos que permitem
a tomada de decis6es bem fundamentadas.

A medicdo sistematica e estruturada permite as organizacées monitorar seu
desempenho e, dessa forma, realizar mudancas rapidamente, com base em
informacdes pertinentes.

O estudo das organizacfes que tém se mantido na lideranca em seus setores
de atuacdo por longos periodos mostra que a habilidade de medir
sistematicamente seu proprio desempenho (e de usar a medi¢do para buscar
patamares superiores) € uma caracteristica sempre presente.

2.3. ASPECTO NUMERO 2 - BARREIRAS AO GERENCIAMENTO DA
ESTRATEGIA

O gerenciamento da Estratégia de uma organizacdo enfrenta algumas
barreiras, dentre as quais se destacam:



Barreira 1 — Visao e Estratégia Nao Compreendidas pelo Pessoal

Implementar a Estratégia comeca por capacitar e envolver todas as pessoas
responsaveis por sua execucdo, comprometendo-as e compartiihando com
elas esforcos e responsabilidades.

Barreira 2 — Estratégia Nao Associada as Metas de Departamentos,
Equipes e Pessoas

Se as estratégias ndo forem traduzidas em metas para os departamentos e
para as equipes, a implantacdo pode acabar sendo comprometida. A
implementagcdo da Estratégia comeca com a capacitacdo e envolvimento das
pessoas que vao executa-las. O ideal € que todos os colaboradores envolvidos
em acdes gerenciais, compreendam a Estratégia e como suas acgbes se
encaixam no contexto global. Este alinhamento consiste em um processo
demorado que envolve algumas etapas, a principal consistindo de um
verdadeiro programa de comunicacao e educacao.

Barreira 3 — Foco estrito em feedbacks Tatico e Operacional

Um grande beneficio ao Planejamento Estratégico ocorre quando as
organizacdes realizam revisdes estratégicas regulares e ndo somente analises
taticas e operacionais. A gestéo estratégica deve oferecer oportunidade para o
aprendizado através da coleta de dados sobre a Estratégia e da reflexdo sobre
a necessidade de corrigir rumos.

2.4. ASPECTO NQMERO 3 - A DIFICULDADE DE ACESSO AS
INFORMACOES DE NIVEL ESTRATEGICO

2.4.1. A Sindrome do Palheiro

Na obra ‘A Sindrome do Palheiro — Garimpando Informag¢do num Oceano de
Dados’, Elyahu Goldratt discorre sobre as dificuldades dos gestores em
acessar as informacdes essenciais de que necessitam para suas tomadas de
decisado. Essas dificuldades decorrem de varios fatores:

. Geralmente, os dados estéo dispersos em diferentes sistemas aplicativos,
guase sempre néo integrados;

. As interfaces para os usuarios gestores ndo sdo padronizadas e, via de
regra, ndo sao ‘user-friendly’;

. Os dados sdo quase sempre do tipo operacional, uma vez que a maioria
dos sistemas aplicativos é construida para esse tipo de usuario — sao
poucos os sistemas essencialmente voltados para o nivel executivo das
organizagoes.

Além disso, a grande maioria dos dados produzidos por esses sistemas €&
constituida por niameros brutos, desprovidos de elementos que, agregados ao
namero, fornegam ao gestor instrumentos para interpretar o resultado desse
namero bruto. Goldratt chama a atencéo, jA no proprio titulo do livro, para a



diferenca entre dado e informacdo. llustremos a diferenca. Suponhamos, por
exemplo, que um gestor de uma instituicdo publica da &rea de Saude, receba
um relatério no qual conste o seguinte resultado: “O numero de familias
cadastradas no Programa de Agentes Comunitarios de Saude é de 1.172
familias”. A grande questdo que se apresenta € a interpretacado desse numero
— ele € um resultado satisfatério ou ndo? Esta ou ndo em conformidade com os
resultados esperados? E se ndo estiver, o que seria um resultado satisfatorio?
E se esse resultado ndo estiver dentro das expectativas, quais foram os
problemas encontrados? Estdo sendo tomadas iniciativas para resolver estes
problemas? Respostas a essas questbes, agrupadas ao numero bruto,
constituiriam, ai sim, elementos contextuais para uma tomada de deciséo.
Teriamos, entdo, informacdes, ao invés de simplesmente dados.

2.4.2. O Painel de Bordo

O Relatorio do Comité Temético da Fundacdo Prémio Nacional da Qualidade -
FPNQ sobre Planejamento do Sistema de Medi¢cdo do Desempenho Global faz
referéncia ao chamado Painel de Bordo das organiza¢des, em uma analogia ao
painel de bordo de um avido. Neste painel, as informacdes essenciais ficam a
todo instante visiveis para o piloto através de alguns mostradores que
evidenciam situacéo de perigo (faixa vermelha), alerta (faixa amarela) ou de
normalidade (faixa verde).

As outras informagdes ficam armazenadas no computador e somente sdo
acessadas pelo piloto em caso de eventual necessidade.

A referéncia é utilizada para fazer analogia ao caso dos sistemas de
informacdo nas organizacdoes, onde se recomenda que o0 conjunto das
informacdes estratégicas seja destacado e de facil acesso, além de poder ser
monitorado de forma simples e comunicativa. Nesse contexto, esse conjunto de
informacdes é conhecido como o Painel de Bordo da organizacao.

Com efeito, 0 que um gestor necessita € que todas as informac¢des importantes
da organizacdo estejam reunidas num Unico modulo, e que esse mébdulo
disponibilize rapidamente o Painel de Bordo. E que, nesse Painel de Bordo, se
pudesse monitorar, facilmente, o desempenho dos indicadores que o
compdem, bem como monitorar também os indicadores que influenciam os
resultados explicitados no Painel. Os gestores gostariam também de encontrar
as explicacbes para eventuais desvios na performance esperada para 0s
indicadores e, ainda, 0 que ja esta sendo feito ou vai se fazer para corrigir os
problemas encontrados. Esses gestores gostariam também de serem alertados
para qualquer eventual desempenho critico de algum indicador que, embora
nao faca parte do Painel de Bordo, seja componente da sua cadeia de
influéncia e, dessa forma, poder agir sobre o0 problema antes que ele va afetar
0 desempenho de algum indicador estratégico da organizacao.

2.5. O PROBLEMA A SER RESOLVIDO



Objetivando resolver as questdes descritas nos itens anteriores, 0 presente
documento apresenta o Modelo desenvolvido pela SEGES para implementar e
gerenciar o seu Plano Estratégico, para tanto:

. Criando um Sistema de Medi¢cdo do Desempenho Global, estruturado com
base nos Critérios de Exceléncia do PQSP;

. Utilizando o Ciclo PDCA como elemento norteador do processo de
implementacdo e gestdo do Plano Estratégico, apoiado ainda por
instrumentos e principios integrantes da tecnologia denominada Balanced
Scorecard;

. Utilizando, como ferramental de suporte, um software especifico, que
contempla 0s aspectos necessarios a implementacdo e gestdo do
sistema.

3. Anélise e Avaliacéao
3.1. O BALANCED SCORECARD

Robert Kaplan e David Norton, dois doutores da Universidade de Harvard,
publicaram, em 1996, a obra ‘The Balanced Scorecard’ , na qual enfocam a
visdo de que as Organizacdes ndo deveriam se preocupar exclusivamente com
o seu desempenho financeiro. Claro que este é decisivo, mas 0s autores
ilustram que o desempenho financeiro é afetado por outros fatores cujo
desempenho acabam por influenciar os resultados financeiros. Por exemplo,
um bom desempenho financeiro depende da avaliagdo que os clientes fazem
da organizacao: clientes fiéis voltam a comprar e fazem boas referéncias da
empresa junto a outras pessoas, aumentando com isso a participacdo de
mercado. Por outro lado, os clientes somente ficam satisfeitos se os produtos e
servigcos a eles oferecidos forem competitivos e de qualidade. E para que isso
ocorra, as pessoas que trabalham nos processos que geram esses produtos e
servicos tém que apresentar desempenho satisfatorio. A modernizacao
administrativa e o crescimento organizacional sdo também aspectos decisivos
nessa cadeia. Essa € a sintese do Balanced Scorecard ou “Sistema de
Controle Balanceado”, constante da traducgao do livro de Kaplan e Norton. Face
ao consagrado uso internacional da expressdo em lingua inglesa, no presente
trabalho mantém-se a referida expressao, bem como sua sigla BSC.

Para organizacdes do setor publico, o Balanced Scorecard poderia ser ilustrado
atraveés da seguinte figura:



Balanced Scorecard na Gestao Publica
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A idéia de se dispor de um sistema estratégico organizado em multiplas
perspectivas objetiva ampliar o modelo tradicional de avaliagdo de
desempenho tendo como premissa Unica o desempenho financeiro, de modo a
incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais da organizacéo,
como produtos e servigos de alta qualidade, colaboradores motivados e
habilitados, processos internos eficientes e consistentes e usudrios satisfeitos.

O BSC deve traduzir a Misséo e a Estratégia de uma organizacdo em objetivos
e medidas tangiveis, dentro de sua maxima de que “o que ndo € medido nao é
gerenciado”.



Neste sentido, o BSC € mais do que um sistema de medic¢des. Trata-se de um
Sistema de Gestdo Estratégica para administrar a estratégia, viabilizando
processos gerenciais criticos, pois visa:

. Esclarecer e traduzir a visao estratégica,;

. Comunicar e associar objetivos estratégicos e suas medic¢des;
. Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;
. Melhorar o ‘feedback’ e o aprendizado estratégico.

3.2. O MODELO DE EXCELENCIA DO PROGRAMA DA QUALIDADE
NO SERVICO PUBLICO

Os critérios para se avaliar uma organizacado segundo o Modelo de Exceléncia
em Gestdo Publica do Programa da Qualidade no Servico Publico — PQSP —
sao apresentados num documento intitulado Instrumento para Avaliagdo da
Gestéo Publica.

Em todos os 15 itens de método e aplicacdo, correspondentes aos critérios
Lideranca, Estratégias e Planos, Clientes, Informacdo, Pessoas e Processos,
enfoca-se o0 aspecto de “Como é verificado se os padrdes de trabalho das
praticas de gestao referentes a este item estdo sendo cumpridos, destacando
os principais indicadores e/ou informacdes qualitativas utilizados...”. Os indices
ou valores desses indicadores sédo apresentados no critério 7, Resultados, cuja
pontuacao corresponde a 46% da pontuacao total — 460 pontos, sendo que o

instrumento totaliza 1.000 pontos.

Dessa forma, cada organizagcdo que estrutura sua gestdo de acordo com o
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica e pretende concorrer ao Prémio
Qualidade do Governo Federal precisa demonstrar, através de indicadores
correspondentes, os resultados da administragdo segundo cada uma das
dimensdes ou perspectivas ja referenciadas.

Em funcéo da pontuacdo atribuida ao critério 7 e da orientacdo para que se
definam indicadores que permitam avaliar esses resultados, percebe-se a
importancia fundamental de um sistema de medicdo do desempenho global
bem estruturado para a efetiva gestao das organizacdes publicas.



3.3. AS RECOMENDACOES DA FUNDAGCAO PARA O PREMIO NACIONAL

DA QUALIDADE - FPNQ, PARA O PLANEJAMENTO E
IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO
GLOBAL

Introducéao:

Em agosto de 1999, a FPNQ formou um Comité Tematico para discutir o tema
Medicdo do Desempenho Global, devido ao grande interesse manifestado por
todos os tipos de organizagdes e por ser um dos pontos-chave dos Critérios de
Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

As organizacdes componentes desse Comité, em numero de 27 (vinte e sete),
foram selecionadas dentre os varios setores de atuacdo, notadamente o setor
publico.

O Comité realizou reuniées mensais entre setembro de 1999 e agosto de 2000
e, baseando-se nas discussdes ocorridas nessas reunibes, e ainda em
pesquisas de praticas de gestdo das organizagfes participantes, registrou uma
série de conclusdes, que se transformaram em recomendacdes da FPNQ para
0 planejamento e implementacdo do Sistema de Medicdo do Desempenho
Global (SMDG

Niveis do Sistema de Medicao.

O Comité identificou trés niveis basicos de hierarquia para os indicadores de
uma organizacao: Nivel Estratégico, Nivel Gerencial e Nivel Operacional.

Outras Classificacdes, Além do Nivel Hierarquico, Atribuidas aos Indicadores.

Os Sistemas de Medicdo também sado subdivididos em categorias, dimensdes
ou perspectivas do negoécio. O Comité verificou que, em muitos casos, as
organizacdes utilizam as proprias categorias do Critério 7 (Resultados) dos
Critérios de Exceléncia do PNQ. Também é muito comum a divisdo nas quatro
perspectivas recomendadas pelo livro The Balanced Scorecard e nas cinco
recomendadas pelos livros Gerenciamento pelas Diretrizes e Gerenciamento
da Rotina.

O Comité debateu que a principal discrepancia do BSC em comparacao aos
Critérios de Exceléncia do PNQ foi a aplicacdo de somente quatro
perspectivas:  Finangas, Mercado/Clientes/, Processos internos e
Aprendizado/Crescimento. O BSC, entretanto, deixa claro que, se necessario,
podem ser acrescentadas outras perspectivas, sem que a metodologia seja
prejudicada.



Relacbes de Causa e Efeito.

Outra classificacdo considerada como necessaria pelo Comité € a relativa a
utilizacdo do indicador no processo de tomada de decisdo. O Balanced
Scorecard (BSC) e o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) referem-se a dois
tipos de indicadores: aqueles que permitem saber se o efeito desejado foi
obtido e aqueles que permitem analisar as causas presumidas do efeito. O
BSC utiliza os termos “lagging/outcomes” e “leading/drivers”, respectivamente.
O GPD utiliza os termos “item de controle” e “item de verificagéo”.

Alinhamento do Sistema de Medicao a Estratégia.

O desdobramento da estratégia em objetivos é necessario para comunica-la e
para gerar acdo. O Comité concluiu que devem ser selecionados um ou mais
objetivos mensuraveis para cada perspectiva do SMDG. O Comité concluiu
também que deve haver um encadeamento entre esses objetivos, que reflita as
relacdes de causa-e-efeito assumidas na formulagéo da estratégia.

Painel de Bordo.

O Comité adotou o termo “Painel de Bordo” para designar o conjunto de
indicadores do Nivel Estratégico do Sistema de Medicéo, por ser um termo de
utilizacdo ja consagrada entre as organizacdes participantes. Uma questdo
colocada nas reuniées do Comité foi a de que o Painel de Bordo tivesse a
flexibilidade de poder, momentaneamente, incluir indicadores, a principio
gerenciais, mas que, pelo seu desempenho e impacto sobre outros indicadores
estratégicos, necessitasse ser elevado como componente do Painel até que

seu desempenho estivesse sob controle, retornando, entdo, a sua situacao
anterior.

Inter-relacGes entre Metas e Referenciais Externos.

O Comité entende que, em principio, todos os indicadores de desempenho, nos
trés niveis, deveriam ter metas, mesmo que sejam metas de manutencdo do
desempenho anterior. As metas do Painel de Bordo, entretanto, deveriam ser
desafiadoras e interdependentes, ou seja, deveriam manter a lbgica
estabelecida pelas inter-relacbes entre os objetivos. As metas para outcomes
deveriam vir da analise de referenciais externos pertinentes, sempre que
possivel, enquanto que para os drivers € comum que as metas resultem
apenas de projecdes ou estimativas.



Desdobramento do Sistema de Medicao.
O Comité identificou cinco tipos de desdobramento:

. Desdobramento dos objetivos e dos fatores criticos de sucesso da
organizacao

. Desdobramento dos objetivos e dos fatores criticos de sucesso do cliente
interno

. Desdobramento de indicador consolidado

. Desdobramento de tatica de unidade de negocio

. Desdobramento de exceléncia funcional

Analise Critica.

O item 1.3 dos Critérios de Exceléncia - 2001 do PNQ pergunta como 0s
resultados da Analise Critica sdo comunicados as partes interessadas. Um
bom sistema deve alertar para a necessidade de um registro de Analise Critica
todas as vezes que o valor lancado para um indicador se situar fora da faixa
aceitavel, definida no cadastro do indicador. Esses registros de Analise Critica
devem ficar disponiveis para consulta na forma de gréaficos de evolucdo do
indicador. Também devem ficar disponiveis os registros do Plano de Acéo e
seu acompanhamento, para confronto com aquilo que ficou estabelecido por
ocasido da Andlise Critica.

3.4. O MODELO UTILIZADO PELA SEGES

3.4.1. O Modelo de Gestao

A Instituicdo utiliza, como estratégia de implementacdo do Planejamento
Estratégico, o Ciclo PDCA. Na execuc¢éo do ciclo, sdo utilizados principios do
BSC e do Instrumento de Avaliacdo da Gestdo Publica, que preconizam o uso
sistematico da medicdo do desempenho da organizacdo por meio de
Indicadores. A estes indicadores sao associadas Metas, que deverdao ser
alcancadas em um determinado horizonte de tempo, e Planos de Acéo,
constituidos por Iniciativas que devem ser implementadas, a fim de que as
metas sejam atingidas.

3.4.2. O Suporte de um Software de Gestao

Como instrumento de suporte operacional, a SEGES utiliza um software de
gestao, assim estruturado:



Estratégias

Sistema de
Indicadores do

Desempenho Global

Planos de




3.4.3. A Fase P — Planejamento

O primeiro passo na Fase P (Plan) do Ciclo PDCA é definir as Estratégias da
organizacéo, isto €, os caminhos a serem seguidos para o cumprimento da
Missao Institucional. A definicdo das estratégias é precedida pela definicdo dos
instrumentos do BSC e dos Critérios de Avaliagdo do Prémio da Qualidade do
Governo Federal, que servirdo de base para a definicdo das Estratégias. Esses
instrumentos sdo: as Perspectivas ou Dimensdes e as Classes (niveis de
hierarquia das estratégias).

3.4.3.1. Definicdo das Perspectivas

A SEGES definiu as seguintes Perspectivas ou Dimensfes para estruturar o
seu Plano Estratégico:

. Perspectiva 1 — Sociedade / Clientes

. Perspectiva 2 — Processos Internos

. Perspectiva 3 — Aprendizado e Crescimento Organizacional
. Perspectiva 4 — Financas / Orcamento

3.4.3.2. Definicdo das Classes de Estratégias

Para estruturar o seu plano estratégico, a Instituicdo definiu as seguintes
Classes de Estratégias:

. Nivel 1 — Misséo Institucional
. Nivel 2 — Objetivo Estratégico ou Programa
. Nivel 3 — Objetivo Gerencial ou A¢éo

3.4.3.3. O Mapa Estratégico
Assim organizado o pensamento estratégico, o Mapa Estratégico, diagrama

que ilustra graficamente a hierarquia organizacional do PDI, passa a apresentar
a seguinte estrutura:



Missao
Institucional

Objetivos

Estratégicos
Ou Programas

Objetivos
Gerenciais
Ou Acoes

A seguir, ilustramos alguns exemplos de desdobramento do Mapa Estratégico.



a) Desdobramento da Misséo Institucional nos seus Objetivos Estratégicos:

b) Desdobramento de um Objetivo Estratégico em seus Objetivos Gerenciais:
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3.4.3.4. Associacdo do Mapa Estratégico as Perspectivas

O Balanced Scorecard preconiza a avaliacdo de uma organizacdo de forma
balanceada, garantindo instrumentos de medicdo do desempenho nas
diferentes perspectivas.
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O Mapa Estratégico acima ilustra as estratégias associadas as perspectivas,
garantindo um Plano de Desenvolvimento ‘balanceado’, uma vez que as
diversas perspectivas estdo contempladas no modelo.



3.4.35. Cadastro dos Indicadores de Desempenho

Definidas as Estratégias, o proximo passo € identificar os indicadores que
medirdo o sucesso dessas estratégias. Cada um desses indicadores € entédo
cadastrado no Banco de Dados. Um exemplo de cadastramento de Indicador é
mostrado a seguir:

Os Parametros de Monitoramento indicam as faixas em que os valores do
indicador estdo em situacao critica (vermelha), de atencdo (amarela) e de
conforto (verde).

O Método de Célculo aplica a expressdo matemética definida para o indicador.

A seguir, um exemplo de aplicacdo do Método de Calculo.
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3.4.3.6. O Diagrama de Estrutura de Medicao

Para visualizar os aspectos de medicdo associados a uma estratégia
evidenciada no Mapa Estratégico (alinhamento do Sistema de Medicdo a
Estratégia), a SEGES utiliza o Diagrama de Estrutura de Medig&o.

Esse diagrama mostra:

. No primeiro nivel, a Estratégia selecionada;

. No segundo nivel, o indicador associado a essa estratégia;

. No terceiro nivel, a(s) meta(s) associada(s) a esse indicador (para
contemplar, por exemplo, metas de curto, médio e longo prazo);

. E, no ultimo nivel, o Plano de Acao, ou seja, as iniciativas que deverao ser
implementadas para que a meta seja atingida. A figura abaixo ilustra um
exemplo de Diagrama de Estrutura de Medi¢do, considerando a estratégia
“Garantir a Qualidade da Biblioteca”.

A sequir, ilustramos um exemplo de Diagrama de Estrutura de Medicao.
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Grafico de Gantt

Para definir os prazos em que as iniciativas do Plano de Acéo seréo
implementadas, utiliza-se o Gréfico de Gantt, o qual permite a visualizagédo
grafica da distribuicdo dessas iniciativas do Plano de Acdo no tempo. Um
exemplo do grafico de Gantt esta ilustrado a seguir:

3.4.4. A Fase D — Medicéo dos Indicadores de Desempenho

Como préximo passo, a organizagdo executa a fase D (Do - Fazer) do Ciclo
PDCA, avaliando os seus diversos indicadores, conforme a frequéncia de
medicéo definida para cada um.

Os indicadores de desempenho tém seus registros efetuados no Banco de
Dados, de forma a constituir Séries Histéricas, as quais irdo evidenciar a
evolucao do indicador no tempo.

Um exemplo de langamento de registro de medig&o de indicador é ilustrado na
tela abaixo:



Ewrucin duz Indicadmmex

Um exemplo de visualizacdo dessas séries historicas, por meio de um Gréfico
de Evolugéo, &€ mostrada a sequir:

Ainda na Fase D, os responsaveis pelas Iniciativas dos Planos de Acéo
atualizam as datas em que essas iniciativas sdo implementadas.

Um exemplo de tela de atualizacdo de uma Iniciativa, pertinente a um
determinado Plano de Acéo, € ilustrada abaixo:



Cadastro das Iniciativas
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3.4.5. A Fase C — Verificacdo dos Resultados

Na Fase C (Check) do Ciclo PDCA, a SEGES utiliza diversos recursos, 0s
guais serdo descritos nos préximos itens.

3.4.5.1. O Painel de Bordo

Para evidenciar, dentro de um universo de indicadores, aqueles que sao mais
importantes, a SEGES utiliza o conceito de Painel de Bordo. O Painel de Bordo
pode ser constituido a Nivel Corporativo, que inclui os indicadores do Nivel
Estratégico da Secretaria; a Nivel Setorial, que inclui os indicadores mais
importantes a nivel de gerencial (por exemplo, os indicadores de uma Diretoria
de Programa) e, por ultimo, a Nivel Individual (por exemplo, os indicadores
mais importantes sob a responsabilidade de um colaborador).

Ao visualizar o seu Painel de Bordo, o gestor pode examinar, para cada
indicador componente do Painel, os seguintes detalhes:

» Situacao do valor atual do indicador a luz dos parametros de monitoramento
* Registros das medidas anteriores desse indicador

* Analise Critica, comentando os resultados do indicador

» Detalhamento do Plano de Acéo do Indicador

» Pesquisa na Cadeia de Causa e Efeito do indicador

Sao apresentados, a seguir, exemplos de cada um dos aspectos mencionados
acima.



a) Visualizacédo dos Indicadores do Painel de Bordo e pesquisa das Cadeias
de Causa e Efeito:
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Como se observa na figura, o indicador selecionado (GAB-Pontuacéo — Critério
4 - INFORMACAO) esta na faixa vermelha e a tendéncia é de ascens&o,
evidenciando um resultado que tem que ser examinado com atencéo.
Posicionando o cursor sobre cada um dos demais indicadores, obtemos a
situacao de cada um.

Consideremos o caso do indicador “GAB-Pontuacdo - Critério 4 -
INFORMACAOQ?”, o qual se encontra na faixa vermelha, ou seja, trata-se de um
resultado que apresenta uma situacdo critica. Sabemos que esse indicador,
pelos Aspectos de Avaliacdo da SEGES, € composto por diversos outros
indicadores, que influenciam o seu resultado: se estes indicadores tiverem
desempenho fraco, poderdo comprometer o resultado do indicador de nivel
superior. Torna-se necessario pesquisar toda essa cadeia (conhecida no
Balanced Scorecard como Cadeia de Causa e Efeito), a fim de se visualizar as
causas do fraco desempenho do indicador resultante.

A seguir, ilustramos um exemplo dessa cadeia, considerando os pontos de
estrangulamento (amarelo e vermelho) dos ramos da Cadeia de Causa e Efeito
do indicador “GAB-Avaliagéo da SEGES”.
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Observe 0s seguintes comentarios:

1. Nos ramos em que o indicador de nivel superior € verde, que ndo é caso
desse exemplo, ndo é necessario exibir a decomposicéo;

2. A figura evidencia com perfeita clareza que os aspectos prioritarios a

serem examinados sdo os indicadores que estdo nas cores amarelo e

vermelho, notadamente estes Ultimos.



b) Visualizacdo dos ultimos registros de evolucao do indicador selecionado
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c) Visualizacdo da Analise Critica do indicador
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d) Visualizacdo do Plano de Acao do Indicador
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e) Acompanhamento das Iniciativas Ja Concluidas (Grafico de Gantt)
Como na SEGES ainda nao houve a conclusdo de iniciativas, apresentamos,
como ilustracgéo, o gréafico referente a uma instituicdo de ensino superior.
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3.4.5.2. Verificagdo do Valor Realizado em relacéo a Meta

O valor realizado correspondente ao indicador pode ser ilustrado em relacdo &
Meta a ser alcangada no horizonte de tempo fixado. A figura abaixo ilustra essa
comparacao.
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3.4.5.3. Verificacao do percentual do valor realizado em relacdo a Meta
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3.4.5.4. Percentual do Realizado em relacdo ao Programado

Pode-se ilustrar a diferenca percentual entre o valor efetivamente realizado, e o
valor inicialmente programado para a data de medi¢éo, de forma a evidenciar a
eficacia do resultado alcancado na medicéao.
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3.4.5.5.Valor Acumulado do Indicador

Pode-se ilustrar o montante acumulado até o periodo, o que se aplica
notadamente a indicadores da perspectiva Financas / Sustentabilidade.
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3.4.5.5. Andlise de Correlacdes

Pode-se evidenciar, num mesmo grafico, o desempenho de indicadores
correlacionados. A figura ilustra o0 desempenho dos indicadores relacionados a
Avaliacdo da SEGES com todos os critérios.
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3.4.5.7. Analise de Pareto

A Andlise de Pareto possibilita a comparacdo, nas formas Percentual e
Percentual Acumulado, dos resultados de um grupo de indicadores associados
(p. ex., os indicadores dos diversos critérios avaliados pela Institui¢cao).

a) Analise do Percentual Acumulado
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3.4.5.8.Percentual de Sucesso

O Gréfico Percentual de Sucesso possibilita reunir, huma mesma linha
poligonal, os resultados de diversos indicadores, calculados percentualmente
em relagdo aos valores previamente programados para seus desempenhos. A
figura abaixo ilustra o desempenho dos indicadores associados aos Aspectos
de Avaliagdo do Acervo da Biblioteca. Como a SEGES ainda néo esti
utilizando os valores programados, o que sera feito a partir do més de
dezembro para o ano de 2003, utilizamos o exemplo de uma instituicdo de
ensino superior.
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Note que os piores resultados foram dos indicadores “Livros” e “Politica de
Aquisicdo e Atualizacdo do Acervo”, que sdo também os indicadores que estéo
na Faixa Critica (vermelha) dos parametros de monitoramento, fato aqui
ilustrado no exemplo do Diagrama de Causa e Efeito — item 2.7.1. Painel de
Bordo.



3.4.5.9. Gréfico de Status das Iniciativas dos Planos de Acao

Pode-se verificar a situacdo de todas as iniciativas dos diversos Planos de
Acao num unico gréfico, distribuindo os percentuais daquelas que ainda ndo
foram iniciadas, que j& foram concluidas, ou que estdo em atraso. O grafico da
figura abaixo ilustra um exemplo.

L T ENUTT ‘_l_l_l tot Detalhes. .

Situacio das Iniciativas

I 25 Em Ancamento
I 4 Concluidals]
m I 21 Prazo Extrapolado

O desdobramento deste diagrama mostrara os detalhes daquelas iniciativas
que se encontram em cada uma das situagcbes evidenciadas no grafico.



3.4.6. Fase A — Correcfes de Rumo

Fechando o ciclo, aplica-se a Fase A (Action), analisando os pontos criticos e
diferencas em relacdo a resultados esperados. Esta andlise pode incluir
revisbes nos Planos de Acado e, ainda, revisbes de algumas metas que, no
primeiro momento, podem ter sido superdimensionadas, ou mesmo
subdimensionadas.

Isto posto, gira-se novamente o Ciclo, conferindo ao Planejamento Estratégico
e ao Sistema de Medicdo do Desempenho um contexto de atualizagc&o
permanente.

4. Discussao das Alternativas

ALTERNATIVA 1: Continuar utilizando os dados disponibilizados nos sistemas
aplicativos implementados na SEGES.

As dificuldades relativas a esta alternativa foram descritas no comentario sobre
a Sindrome do Palheiro.

ALTERNATIVA 2: Implementar a técnica de Data Warehouse (Armazém de
Dados).

A idéia de se implementar um Data Warehouse (DW) esbarra na sofisticada e
complexa tecnologia, bem como nos altos custos envolvidos na solucéo.

Um DW é um processo complexo composto por Varios itens como
metodologias, técnicas, maquinas, bancos de dados, ferramentas de front-end,
extracdo, metadados, refinamento de dados, replicacdo, etc. Como afirma
Daniel Parente em seu artigo Data Warehouse: Identificando os Possiveis
Pontos Que Podem Levé-lo ao Fracasso, “cada elo dessa corrente esta sujeito
a falhas que podem transformar um projeto de milhdes de reais em um grande
pesadelo”.

ALTERNATIVA 3: Implementar um Sistema de Medicdo do Desempenho
Global, conforme descrito na Unidade 3 deste documento.

Apesar da necessidade urgente de transformacdo para se adequar as novas
praticas de gestdo, organizacdes tradicionais mudam lentamente; métodos de
trabalho antigos séo dificeis de mudar. Muitas licdes tém sido aprendidas na
introducéo de novos enfoques. Conceitos complexos precisam ser traduzidos
para formas simples de implementacdo. Tendo essa constatacdo como
premissa, 0 processo de implantacdo de um Sistema de Medicdo de
Desempenho precisa ter, como um dos seus pontos-chave, o suporte de um
ferramental e de uma metodologia que, trabalhando de forma integrada,
possibilitem uma implementacdo simples e agil. Os instrumentos que auxiliam
0S gestores nos trabalhos de divulgacdo e comunicacdo dos resultados sé&o



elementos essenciais e, por isso, devem estar plenamente contemplados. O
envolvimento da Alta Administragdo tem se mostrado como um fator
preponderante para o sucesso da empreitada. Para garantir esse envolvimento,
o modelo deve associar os indicadores de desempenho a estratégia da
organizacao, evidenciando todos os aspectos de correlacao.

Contemplando esses fatores, o modelo utilizado pela SEGES na formacdo do
seu Sistema de Medicdo do Desempenho Global tem alcancado resultados
positivos. Entretanto, cumpre ressaltar que, qualquer que seja um novo
enfoque trazido para a organizagdo, ndo existem solugbes magicas que irdo
solucionar todos os problemas e satisfazer todas as necessidades prementes.
Mas é fato inegavel que o aprendizado e a participacdo das pessoas
envolvidas no processo estdo resultando em uma experiéncia enriqguecedora

para as praticas de gestdo da SEGES.



7.

8.
9.
10.
11.

12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

5. Bibliografia

INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DA GESTAO PUBLICA - Secretaria de
Gestdo do Ministério do Planejamento

PLANEJAMENTO DO SISTEMA DE MEDICAO DO DESEMPENHO GLOBAL —
Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade

CRITERIOS DE EXCELENCIA DO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE —
Fundacéo para o Prémio Nacional da Qualidade

BALANCED SCORECARD: A ESTRATEGIA EM ACAO — Robert Kaplan &
David Norton

ORGANIZACAO VOLTADA PARA A ESTRATEGIA — Robert Kaplan & David
Norton

O SISTEMA DE GESTAO ESTRATEGICA NO INSTITUTO DE ENGENHARIA
NUCLEAR DA CNEN - Gildasio Amado Filho

INDICADORES DA QUALIDADE E DO DESEMPENHO — Newton T. Takashina
& Mério César Xavier Flores

BEYOND STRATEGIC VISION — Michael Cowley & Ellen Domb

CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL - V. Falconi Campos

TOTAL QUALITY CONTROL — Armand Feigenbaum

JURANS’ QUALITY CONTROL — Joseph M. Juran & Frank M. Gryna
INDICADORES DE QUALIDADE PARA INSTITUICOES DE PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO — Maria Aparecida Neves, Attilio Travalloni & Cristina
Lemos

WHAT IS TOTAL QUALITY CONTROL? — Kaoru Ishikawa

KEEPING SCORE — Mark G. Brown

OPERATIONAL PERFORMANCE MEASUREMENT — Will Kaydos

THE MEASURES CATALOGUE — Mike Kennerley

THE PERFORMANCE PRISM — Andy Neely

THE NEW ORGANIZATIONAL WEALTH — Karl E. Sveiby

SETTING QUALITY GOALS — A. Schneiderman

THE CORE COMPETENCE OF THE CORPORATION - C. K. Prahalad & G.
Hamel



6. Equipe do Projeto
EQUIPE DA SEGES

Alexandre Lameiras Carvalho

André Ribeiro Ferreira

Augusto Moura de Melo Filho

Carlos Alfredo Lins de Arruda

Espartaco Madureira Coelho

Gustavo Pereira Angelim

José Antbnio dos Santos — Diretor do Programa Valorizacdo do Servidor
Publico

Liliana Junqueira

Lucia Missnich Barreto Alves

Luiz Paulo de Oliveira Silva

Nivia Leichtveis Carapeba

Paulo Daniel Barreto Lima — Diretor do Programa Qualidade no Servi¢o Publico

Priscilla Barreto da Costa Araujo

Selma Tereza de Castro Roller Quintella

Tania Azeredo Casagrande

Willian Campos

COLABORADORES

Marcio Avelino Martins
Marcelo Martins Melgaco Costa
Danton Abrantes Martins



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

