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RESUMO

Este trabalho descreve o uso dos indicadores de desempenho nos processos do Grande Coman-
do Logistico Administrativo. Tal abordagem visa mensurar o desempenho, como forma de fornecer subsi-
dios para melhor implementagéo das estratégias e aumentar as chances de sucesso das mesmas, o que
possivelmente é objetivo constante das organizagdes competitivas. Atualmente, essas organiza¢des nao
buscam apenas medir, mas medir com precisado e principalmente, medir para controlar e agir tempestiva-
mente. A medicao do desempenho nas organizagdes vem se apresentando como valiosa ferramenta que
pode reduzir a incerteza que permeia as decisdes estratégicas e aumentar a eficiéncia e a eficacia das
estratégias propostas para conduc¢ao da organizagdo ao cumprimento de sua missao e realizagdo da sua
visdo de futuro. Ciente da importancia de medir o desempenho buscou-se a realizagdo deste trabalho de
natureza qualitativa, de carater exploratério nas segbes da 82 Regido Militar, do Grande Comando Logisti-
co Administrativo e por meio do procedimento bibliografico, conhecendo o que ja foi escrito sore o assun-
to. Este trabalho possibilitou verificar o sistema de medicdo de desempenho orientado com Portaria N°
525-EME (2016, p. 2) Aprovar os indicadores referentes ao Objetivo Estratégico do Exército que consiste
no primeiro passo na utilizagdo desta importante ferramenta de comando e controle. O estudo buscou
apresentar o uso dos indicadores de desempenho nos processos conduzidos pelo Grande Comando Lo-
gistico Administrativo (82 RM) visando atender as orienta¢des contidas no Sistema de Exceléncia Geren-
cial do Exército Brasileiro.

Palavras-chave: Sistema de medigdo de desempenho. Indicadores de desempenho. Sistema de
Exceléncia Gerencial.

ABSTRACT

Measuring the performance as a way to provide support for better implementation of strategies
and increase the chances of success is the same constant objective of competitive organizations. Today
these organizations not only try to measure, but measure accurately measure and especially to control
and act early. The measurement of performance in organizations is a valuable tool that can reduce the un-
certainty that permeates the strategic decisions and increase the efficiency and effectiveness of proposed
strategies for driving the organization to fulfill its mission and achieve its vision of the future. Aware of the
importance of measuring performance we sought to accomplish this work through a qualitative action re-
search methodology, the 82 Region Military, military organization of administration and logistics. This orga-
nization is responsible for provision support logistical for North Command Military. This work enabled the
military organization of this important support formalize a system of performance measurement, which al-
though simple, is the first step of this organization in using this tool. The development of this measurement
system is designed to meet the provisions contained in Excellence Management System of the Brazilian
Army, continuous walking in the pursuit of quality management in the conduct of military organizations and
even improve the performance of 82 Region Military for its users.

Keywords: System performance measurement; Performance indicators; System management
excellence.

O USO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO NOS PROCESSOS DO GRANDE
COMANDO LOGISTICO ADMINISTRATIVO (82 REGIAO MILITAR)

1 INTRODUGAO

Uma empresa, independente do seu ramo de atuagéo ou de seu porte, possivel-

mente, é reflexo das decisdes de seu gestor. Dessa forma, o sistema de decisao deve



ser fortemente sustentado por informacdes capazes de reduzir as incertezas inerentes
ao processo decisorio. Para tanto, os indicadores de desempenho sdo uma importante
ferramenta de suporte, que, quando componentes de um sistema de informagao fide-
digno, contribuem para um gerenciamento eficaz, focado nos resultados desejados.
Harper (1973, apud KOTLER 1998, p.110) afirma: “dirigir bem um negdcio € administrar
seu futuro; dirigir o futuro € administrar informagdes”. A forma de busca, tratamento e
utilizacao das informagdes, tem papel crucial na construgao do futuro da organizacéao.

Juran (1992, p.88) descreve “Gerenciar é controlar e agir corretamente. Sem
controle ndo ha gerenciamento. Sem medigdo n&o ha controle”. Numa organizagao ori-
entada para os resultados, nao existe possibilidade de alcance consciente dos objetivos
sem um estrito controle de seus processos e atividades. O sistema de medicédo do de-
sempenho organizacional torna-se dessa forma um aliado poderoso, que busca orientar
a gestéo, néo soé balizando o caminho, mas monitorando os processos chaves e apon-
tando a necessidade de agdes corretivas em tempo habil.

Até mesmo as empresas publicas, que até pouco tempo acreditavam que as téc-
nicas modernas de gestdo ndo eram necessarias, devido a inexisténcia de concorréncia
e até mesmo a auséncia de expectativa de lucro, hoje estdo revendo seus conceitos e
tentando recuperar o tempo perdido na busca pela modernizagdo. Essas empresas
acreditavam ser alheias aos efeitos do mercado e da globalizagdo. Porém, as mudan-
¢as no mercado bem como o aumento do conhecimento devido ao rapido fluxo de infor-
magodes causaram a evolugado do consumidor, tornando-o mais exigente. O cidadao bra-
sileiro também participou ativamente deste processo evolutivo e assumiu definitivamen-
te o papel de consumidor dos servigos publicos.

Diante deste cenario, o Exército Brasileiro buscou desenvolver a¢gdes na busca
pela modernizagdo da gestdo. Esses esforgos culminaram na implantagcdo do Sistema
de Exceléncia do Exército Brasileiro no ano de 2007, que tem por finalidade a implanta-
¢cao nas organizacdes militares, de ferramentas de gestao integrada que possibilitem a
melhoria continua nos processos finalisticos e de apoio. Esse sistema prevé em sua
composic¢ao a elaboragao de um Sistema de Medi¢cdo do Desempenho da Organizagéo
Militar (SMDO - OM) associado com o Manual Técnico, Gestao de Indicadores de De-

sempenho (2016, p. 5) que aborda "uma sistematica que aborde o planejamento, a ca-



racterizacao, a definicdo, a avaliacdo e a implantacdo de acdes decorrente de analises
das informagdes produzidas com base em critérios objetivos". Esse sistema tem por fi-
nalidade permitir o monitoramento do progresso da organizagao no sentido de atingir
seus objetivos.

A 82 RM, local de aplicacéo deste trabalho, € um Grande Comando Logistico Ad-
ministrativo responsavel pelo apoio das OM na area do Comando Militar do Norte, seus
dependentes e demais beneficiarios vinculados, localizada na cidade de Belém — PA.
Esta organizacao tem se destacado na busca pela qualidade no ambito do exército, por
meio da implantacado e utilizagcao das ferramentas propostas pelo Sistema de Excelén-
cia, o que vem propiciando orientar e monitorar as acdes e processos existentes e for-
mar seéries historicas para avaliagao, proporcionando o alcance dos objetivos organiza-
cionais, e em consequéncia o cumprimento da sua missao e a realizagdo da sua visao
de futuro de acordo com o Plano de Gestdo da 8% RM (2017, p. 13) "Alcancar elevado
indice de eficiéncia nas atividades Logisticas e Administrativas". Esta organizacéo é
responsavel pelo apoio logistico e administrativo na area de responsabilidade do CMN,
de acordo com o seu Plano de Gestdo do CMN (2017, p. 7), a Presidéncia da Repubili-
ca, publicou o Decreto n° 8.053, de 11 de julho de 2013, em que dispde sobre as areas
de jurisdicdo dos Comandos Militares de Area e possui destacada importancia dentro
do Exército, bem como para a comunidade local.

Dessa forma, este trabalho tem por finalidade apresentar o uso dos indicadores
de desempenho nos processos do G Cmdo Log Adm (82 RM) capazes de fornecer ao
gestor as informagdes necessarias ao monitoramento dos principais processos. Nesse
contexto, a pesquisa visa colaborar com esta organizagdo na busca pela qualidade e
modernizagdo do seu sistema de gestdo, orientada com o Plano de Gestdo do CMN
(2017, p. 20) "alcangar um sistema integrado com meios e servigos adequados a execu-
¢ao das tarefas logisticas para a geragao de capacidades".

A seguir sera abordado a definicao e os tipos de processos dentro do sistema de

gestdo, bem como a situacdo dos mesmos no d&mbito do Exército Brasileiro.

2 PROCESSOS



Inicialmente, com a finalidade de obter subsidios e conhecimentos que pudes-
sem auxiliar a confecgao do SMDO para a organizagao de estudo realizou-se uma revi-
sao da bibliografia dos aspectos relacionados a medi¢cao do desempenho. Nesse senti-
do, buscou-se verificar os aspectos basicos relacionados ao conceito de processos na
concepgao dos autores que teorizaram sobre o tema. Num segundo momento, buscou-
se compreender 0 que SA0 0S Processos, sua composicao e principais caracteristicas.
Posteriormente, verificou-se o panorama atual da qualidade em gestao e utilizacdo dos
processos no Grande Comando Logistico Administrativo. Esta mesma reflexao foi reali-
zada quanto ao Exército Brasileiro. Por fim, buscou-se levantar e avaliar alguns dos
principais modelos de desenvolvimento de um SMDO proposto pelos autores a que se
teve acesso, visando a utilizagdo desse embasamento na constru¢cdo do sistema pro-
posto.

Hronec (1994, p.7) afirma: “processo é uma série de atividades destinadas a pro-
duzir um bem ou um servigo”. Inicialmente muitos sdo os conceitos para processos en-
contrados na literatura, devido ao grande numero de autores que se propuseram estu-
dar o tema. Este conceito, apesar de bastante simplista, define de forma ampla a viséo
da época, centrada na area de producdo, onde a preocupacao era aumentar a eficién-
cia.

De forma semelhante Harrington (1993, p. 10) define que processo € "qualquer
atividade que através de uma entrada (imput) executa atividades para agregar valor ge-
rando uma saida ou resultado (output) para um cliente interno ou externo", acrescentan-
do a ideia de agregacao de valor e explicitando a figura do consumidor, ou seja, “para
quem” se produz algo.

No Manual Técnico (EB 20-MT-11.002) Gestdo de Processos, de acordo com

Baldan, exército lista trés categorias basicas de processos:

a) processos primarios (ou finalisticos): sdo aqueles que tocam
o cidadao/usuario. Em caso de ocorréncia de falha, o cidadao/
usuario logo a identifica; b) processos de suporte: sdo os que
colaboram com os processos primarios na obtengéo do sucesso
junto aos cidadaos/usuarios; e c) processos gerenciais: sao
aqueles que existem para coordenar os processos de apoio e
0s processos primarios (BRASIL, 2016, p. 9).



Manual Técnico Gestdo de Processos (2016, p. 6) destaca: "promover melhorias
e otimizar os processos envolvidos na geragao de resultados, por meio da identificagéo,
da padronizacédo, da institucionalizagéo e do controle dos processos de trabalho". Nes-
se contexto, recebe destaque esse conceito, que consiste num conjunto de processos,
finalisticos, de apoio e gestdo, que tem impacto diferenciado e direto na execugéo da
estratégia organizacional. Dessa forma, esses processos tém influéncia direta no alcan-
ce por parte da organizagao, na realizagcao de sua visao de futuro e também no cumpri-
mento de sua missdo institucional, conforme Plano de Gestdo da 8% RM (2017, p. 12)
que define sua misséo: "Prover eficiente apoio logistico e administrativo as OM do
CMN, contribuindo para elevar o nivel de operacionalidade". Para obtencao de éxito em
sua missao e alcance dos objetivos organizacionais, esses processos devem ser acom-
panhados e monitorados pela gestado de topo, através de indicadores capazes de refletir
a situacao real em que se encontra e fornecer informag¢des quanto ao desempenho des-
Ses processos.

A utilizacdo da gestédo por processos € assunto que vem ganhando destaque no
ambito do Exército e consequentemente nas suas Organizagbes Militares. Cabe desta-
car que, apesar de ter passado por diversas mudancas a instituicao militar mantém-se
baseada sobre os pilares da hierarquia e disciplina.

A estrutura funcional verticalizada requer entendimento pleno desses conheci-
mentos com as devidas adequagdes para a utilizagado da pratica da gestao por proces-
sos. Orssato (1999, apud MORONI 2003) lembra que:

Estruturas verticalizadas, nas quais a administragdo € conduzi-
da setorialmente ou por fungédo apresentam problemas para os
administradores, pois ndo criam um fluxo cadenciado desde a
criagdo até a entrega dos servigos. [...]. Tipicamente, as repre-
sentagbes das estruturas tradicionais ndo mostram aspectos re-
lacionados com clientes, fornecedores ou relacionamentos inter-
departamentais, e se apresentam como um conjunto de fung¢des
desconexas, ocasionadas pela forma departamental de organi-
zar as empresas. (ORSSATO, 1999 apud MORONI, 2003,
p.50).

Ciente dessas dificuldades, o Exército Brasileiro, partir do ano de 2003, com a
implantagdo do Programa de Exceléncia Gerencial, ndo tem poupado esforgos e vem

implantando sistematicamente ferramentas de melhoria, no intuito de reduzir e suavizar



as dificuldades impostas pela sua estrutura tradicional. Com o Sistema de Exceléncia,
implantado em 2007, o objetivo é trazer para a pratica das unidades militares de todos
os portes, ferramentas que até entdo ndo contemplavam suas rotinas e atividades dia-
rias, aproximando essas organizagdes da tendéncia de gerenciamento por processos,
oferecendo um maior dinamismo no desempenho de suas tarefas. Além disso, tém dis-
ponibilizado diversos cursos e outras formas de atualizagdo aos gestores em todos os
niveis, buscando dessa forma instrumenta-los e propiciar aos mesmos o contato com
as técnicas e ferramentas modernas de gestdo. Esses esforgos ja apresentam resulta-
dos e atualmente, pode-se verificar nas Organizagdes Militares a evolugdo das mudan-
¢as na forma de condugéo das atividades e processos peculiares a cada organizagao.
Por consequéncia, cria-se a necessidade de elementos capazes de realizar a analise e
melhoria dos processos. Assim, os indicadores de desempenho surgem entdo como
forma de mensurar e transformar o desempenho dos processos em informacgdes para a
gestao.

Sera abordado a seguir a definicdo, caracteristicas, classificagbes e tipos dos in-

dicadores de desempenho.

3 INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com a teoria (Carvalho 1991 apud MAFRA, 1999) assegura que “um
indicador de desempenho deve ser uma forma de medir a situagao real contra um pa-
drao previamente estabelecido e consensuado”. Neste caso, o autor estabelece a ne-
cessidade de um referencial comparativo, que pode ser uma meta, como citado anteri-
ormente, ou os indices obtidos por uma instituicdo similar ou um valor exigido por uma
instituicao de controle. O indicador de desempenho para a Fundacao para o Prémio Na-
cional da Qualidade (1995) é uma relagdo matematica que mensura, atributos de um
processo ou de seus resultados com o objetivo de comparar estas medidas com metas
estipuladas. Nesta definicdo, verificamos que o objetivo de um indicador de desempe-
nho é evidenciar e medir matematicamente a situacdo momentanea de um processo ou
atividade, ressaltando a necessidade de um padrdo pré-estabelecido, ou seja, uma

meta estipulada e que deve ser perseguida pela organizagdo.. Hronec (1994, p. 76)



conceitua os indicadores de desempenho como “sinais vitais da organizagéo, ou € a
quantificacao de quao bem as atividades dentro de um processo ou de seu output atin-
gem a meta especifica”.

Em todas as definicdes podemos perceber que os indicadores de desempenho,
quando frutos de dados fidedignos, submetidos a um tratamento correto, figuram como
instrumentos capazes de fornecer um diagndstico instantdneo de determinado proces-
so. Cabe aos gestores de posse desse diagndstico interpreta-los e compreendé-los, im-
plementando agdes julgadas necessarias para condugao e direcionamento desse pro-
cesso para a melhoria continua. Com base nos conhecimentos dos autores (Ferreira,
Cassiolato e Gonzales 2009 apud SOUZA FILHO, 2010), esses tentaram reunir os as-

pectos elencados nos conceitos anteriores e desenvolveram a seguinte definicao:

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa,
dotada de significado particular e utilizada para organizar e cap-
tar as informacgdes relevantes dos elementos que compdem o
objeto da observagdo. E um recurso metodolégico que informa
empiricamente sobre a evolugdo do aspecto observado. (FER-
REIRA; CASSIOLATO e GONCALVES, 2009 apud SOUZA FI-
LHO, 2010, p.19).

Com o passar do tempo, a ado¢ao de indicadores tem se tornado cada vez mais
comum. Segundo Sink e Tuttle (1993), eles tém sido utilizados para diversos fins, como
oferecer visibilidade aos resultados obtidos, evidenciando dessa forma os pontos fortes
e fracos da empresa, podem ser utilizados para execugao de controle, ou seja, permitir
0 acompanhamento dos processos através da comparagao com os padroes desejados,
possibilitando sempre que necessario a utilizacdo de agdes corretivas. Outra aplicagao
dos indicadores segundo os autores seria a sua utilizagado para orientagcdo da melhoria,
através da indicacao de oportunidades ou até mesmo verificagao do impacto das acdes
implantadas para obtencdo da melhoria continua. Por fim, os indicadores podem ser uti-
lizados com a finalidade de motivar as pessoas envolvidas no processo através do re-
torno dos resultados obtidos aos que colaboraram na execugao dos mesmos. Cabe res-
saltar, que em nenhum momento, os autores colocam que basta apenas medir. Um
bom indicador deve ser capaz de fornecer o maximo possivel de informacdes sobre o

objeto medido e para isso, possuir algumas caracteristicas especificas que o credencie



a missao que lhe é designada. Sdo elementos que compdem o indicador ou sdo neces-

sarios a sua avaliacio:

« indice: valor numérico do indicador (relagdo matematica), num determinado mo-
mento.

» Referencial comparativo: indice convencionado para o indicador, utilizado como
padrao de comparacao.

* Meta: séo indices desejados para o indicador que deverao ser objetivo de al-

cance num determinado periodo de tempo.

Para Gil (1993), um indicador apresenta trés caracteristicas — elemento, fator e

métrica que sao assim definidos por Martins:

A primeira diz respeito ao estabelecimento de um elemento que
se constitua no assunto ou situagéo base para a caracterizagao
da medicao, por exemplo: quantidade de unidades produzidas,
maquinas modernizadas, profissionais alocados. O segundo as-
pecto se refere ao fator, definido pela combinagcao de elemen-
tos, sendo exemplificado como: pecgas produzidas por maqui-
nas, unidades produzidas por funcionarios, pecas com defeitos
por pecas sem defeitos. A terceira e Ultima caracteristica defini-
da pelo autor é a métrica, ou seja, a unidade ou forma de men-
suracdo de elementos e fatores, tais como valor, percentual e
quantidade (MARTINS, 2004, p. 41).

O importante, € que o indicador seja composto por elementos que Ihe fornegam a
capacidade de representar aquilo que ele se propde a medir. Mais uma vez, cabe a alta
administragao definir parametros que julgam necessarios para a avaliagdo de determi-
nada situacao, e por consequéncia as informagdes que se espera de determinado indi-
cador, quando de sua analise. Um numero exaustivo de elementos em um determinado
indicador pode dificultar, ou até mesmo impossibilitar que se retire dele as informacgdes
que se deseja. Quanto mais precisa e simples a analise e interpretacdo dos dados de
um indicador, mais proximo ele estara de atingir seu objetivo de facilitagdo e redugcao da
incerteza para os tomadores de decisao.

A Portaria N° 525-EME elenca os seguintes tipos de indicadores, conforme o ni-
vel hierarquico:

Os indicadores estratégicos sdo aqueles que fornecem informa-
¢bes em nivel macro, que devem ser acompanhados pela Alta
Direcao da organizagdo. Os indicadores gerenciais e taticos séo
aqueles obtidos no nivel intermediario, que devem ser acompa-



nhados no plano tatico da organizagdo. Indicadores operacio-
nais trazem informagdes sobre os niveis elementares, que de-
vem ser objeto de supervisao pelas equipes operacionais da or-
ganizagao (BRASIL, 2016, p.9).

De acordo com o Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MPOG) e
pelo Sistema de Medicdo de Desempenho Organizacional da Sistematica de Planeja-
mento Estratégico do Exército, verifica-s outra classificagdo comum e a que explicita a
extensdo, o uso de recursos e o impacto pelo Guia Metodolégico, constante da Portaria
N° 525-EME:

Indicadores de Resultado ou de Eficacia - permitem saber se
o efeito desejado foi obtido. Mede-se um objetivo foi alcangado
apods a execucgao de determinada atividade ou apds certo tem-
po. Indicadores de Eficiéncia — medem a proporgéo de recur-
sos consumidos com relacdo as saidas dos processos ou proje-
tos. Da a medida da produtividade das atividades desempenha-
das. Indicadores de Efetividade — focam as consequéncias
dos produtos/servicos. Mede o impacto e o efeito produzido pe-
las agdes no seu contexto com relagdo ao planejado. Indicado-
res de Composicao - sempre que nao for possivel restringir-se
a utilizagdo de apenas um indicador de resultado, recomenda-
se montar uma espécie de cesta de indicadores. Indicadores
de Tendéncia - permitem analisar as causas do efeito durante
a execucgao de determinada atividade, de forma proativa (BRA-
SIL, 2016, p.9).

Harrington (1993) simplifica a classificagao, dividindo os indicadores basicamente
em dois grandes grupos, os qualitativos, que tem por finalidade apresentar um juizo de
valor, e os quantitativos, responsaveis por representar determinado processo empresa-
rial por meio da coleta de valores numéricos. O autor cita, ainda, em sua obra os indica-
dores de eficacia, eficiéncia e adaptabilidade.

Esses grandes tedricos nas obras (Alarcén et al. 2001, apud NAVARRO 2005)
sugerem a seguinte classificagdo para os indicadores relacionadas a pratica do bench-
marking:

* Indicadores de resultado: evidenciam quantitativamente o sucesso obtido pela
organizagao.

* Indicadores de processo: medem o0s processos considerados de maior impor-

tancia para a organizacéo.



* Indicadores variaveis: objetivam medir as decisdes estratégicas e as demais
decisbes que nao estao diretamente relacionadas ao processo, mas que tem impacto
direto no sucesso do empreendimento.

Verifica-se, ainda, frequentemente em alguns estudos a classificagdo dos indica-
dores de acordo com os niveis de atuagado — operacional, tatico e estratégico — porém,
alguns autores questionam esta classificagdo, dada a competitividade e dinamismo do
mercado, que exige hoje, uma ideia horizontal de organizagdo. Dessa forma, até mes-
MO 0S niveis mais operacionais devem possuir pessoas responsaveis pelo controle e
por pensar as tarefas. Essa classificagdo em niveis traria uma visdo fragmentada da or-

ganizacéo, prejudicial a avaliagao de seus principais processos.
4 SISTEMA DE EXCELENCIA E DE MEDIGAO NA OM

O SE-EB foi implantado através da Portaria n® 220, do Comandante do Exército,
de 20 de abril de 2007 e tem por finalidade dar prosseguimento ao PEG-EB implantado
na instituicdo do ano de 2003 a 2006. Segundo o numero |, do art. 1°, desta portaria, o
SE-EB tem por principal objetivo “integrar as informagdes gerenciais do Exército Brasi-
leiro, para auxiliar as decisbes do Comandante do Exército e do Alto-Comando do
Exército, incorporando os conceitos e praticas adotadas pelo PEG-EB”. Este sistema é
composto basicamente por quatro grandes projetos listados abaixo:

1°- Projeto Sistema de Gest&o Estratégica / Balanced Scorecard: tem a finalidade
de dar prosseguimento a implantagao do Sistema de Gestdo Estratégica nos Coman-
dos Militares de Area, no Orgdo de Direcdo Geral (ODG), nos Orgéos de Direcéo Seto-
rial (ODS) e nos Orgéos de Assisténcia Direta e Imediata (OADI), empregando a meto-
dologia Balanced Scorecard.

2°- Projeto Sistema Integrado de Gestéo: este projeto refere-se a implantagcéo de
um sistema integrado de gestdao no ODG e nos ODS, visando a integrar os sistemas
corporativos existentes no Exército. Inicialmente, foram utilizados areas piloto e a partir
do ano de 2010, iniciou-se a disseminagao do sistema para as demais organizagdes mi-

litares.



3°- Projeto de Gestao por Processo: definiu um modelo de mapeamento dos pro-
cessos no ODG e nos ODS, visando documentar e aprimorar 0os processos organizacio-
nais existentes.

4°- Projeto de Consolidagdo do PEG-EB: ao contrario do que possa parecer, o
SE-EB néo objetiva substituir o PEG-EB, mas sim dar prosseguimento a este programa
em todos os niveis do Exército, utilizando os critérios preconizados pelo Programa Ges-
publica do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

O SE-OM consiste no desdobramento do SE-EB para as Organizagbes Militares
(OM). Enquanto o SE-EB define programas para as OM, consideradas Grande Coman-
do e de diregao geral e setorial, o SE-OM visa as demais Organiza¢des. Basicamente
esse sistema tem a finalidade de implantar nessas organizacgodes, as ferramentas geren-
ciais modernas, capazes de contribuir para o alcance consciente dos objetivos de cada
unidade. Esse sistema busca, ainda, a melhoria continua dos processos finalisticos e
de apoio das organizagdes de implantagdo. Verifica-se que neste sistema, o suporte
dado a administragao e logistica € bem mais concreto.

A principal ferramenta de suporte desse sistema € o Sistema do Programa de
Exceléncia Gerencial do Exército Brasileiro (SISPEG-WEB) um programa em rede, com
acesso via Internet, que permite o gerenciamento de: planos de gestao, autoavaliagéo,
validacao, relatérios, banco de melhores praticas e cadastro da OM e 34 registro e
acompanhamento de indicadores estratégicos.

Como forma de capacitar as organiza¢des, o Exército Brasileiro tem desenvolvi-
do diversas parcerias com Universidades publicas e privadas, 6rgaos publicos, empre-
sas, Programa de Qualidade do Servigo Publico (PQSP), atual Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA) do Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestdo (MPOG) com a finalidade de oferecer cursos aos militares, visan-
do a capacitacido para operacao dos sistemas disponibilizados. Dentre os cursos de ca-
pacitacao, encontra-se o curso de Avaliagdo Organizacional, que tem por finalidade ofe-
recer subsidios para que a organizagédo militar possa elaborar o seu Sistema de Medi-
cao do Desempenho e utilizar-se do mesmo como forma de monitorar seus processos e
planos de agao, tendo em mente o alcance dos objetivos organizacionais e realizagao

plena da miss&o organizacional.



Moreira (1996) traz a seguinte definicdo de SMDO:

Sistema de medida de desempenho € um conjunto de medidas
referentes a organizagdo como um todo, as suas particoes (divi-
sbes, departamentos, sec¢des, etc), aos seus processos, as
suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de forma
a refletir certas caracteristicas do desempenho para cada nivel
gerencial interessado. (MOREIRA, 1996, apud MORONI, 2003,
p. 62).

Souza Filho (2010) tenta reunir as principais ideias de diversos autores em um
unico conceito assim expresso:

Sistema de Medigdo de Desempenho Organizacional é o con-
junto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicado-
res, estruturado para coletar, descrever e representar dados.
Tem como finalidade gerar informagdes sobre multiplas dimen-
sOes de desempenho, Uteis aos diferentes niveis da organiza-
¢do. Com base nas informagbes geradas € possivel avaliar o
desempenho de equipes, atividades e processos, tomar deci-
sdes e executa-las para a melhoria dos resultados (SOUZA FI-
LHO, 2010, p.8).

Para Catelli (2007), a necessidade de se elaborar um sistema de medida de de-
sempenho se justifica pela existéncia de objetivos a serem perseguidos constantemente
e pela escassez de recursos que devem ser alocados da melhor forma possivel. Res-
salta ainda, que ndo basta apenas possuir um SMDO, mas que os indicadores contidos
no sistema devem ser frutos de avaliagcoes corretas e baseados em informacgdes capa-
zes de espelhar fielmente a realidade. Frequentemente, o SMDO é comparado em di-
versos textos ao painel de bordo de uma aeronave, que tem a fungao de informar o pilo-
to a respeito de diversos fenbmenos que ele tem que acompanhar constantemente,
para que possa manter-se no caminho planejado e chegar ao seu destino.

Nessa comparagao, pode-se visualizar dois aspectos importantes de um SMDO,
o primeiro refere-se ao conjunto de indicadores, ou seja, a finalidade de elaborar um
SMDO né&o é a de possuir diversos indicadores isolados, mas um conjunto de indicado-
res capazes de, reunidos, fornecer uma informagéo da empresa como um todo. E claro
que os setores da organizagao também precisam ter seus indicadores de monitoramen-
to e que devem ser de conhecimento da gestdo da alta administracdo, mas, para o ges-

tor o mais importante sado os indicadores capazes de fornecer informacgdes dos fenbme-



nos que impactam na organizagdo como um todo, e que devem ser acompanhados
pela equipe de gestao. Esses indicadores tornam-se mais importantes ainda, quando
dentro do SMDO, sao capazes de relacionar-se com outros indicadores e fornecem in-
formagdes ainda mais fidedignas, realmente capazes de auxiliar o processo decisorio.

O segundo aspecto de relagao verificado na comparagdo do SMDO com um pai-
nel de bordo refere-se a avaliagao das informagdes que esse sistema é capaz de reunir.
De nada adianta o piloto da aeronave receber uma série de informacdes de medicéo do
seu equipamento de navegagao, como velocidade, combustivel, altitude, velocidade do
vento, entre outros, se, essas informagdes ndo geram as atitudes certas para melhor
conduzir sua aeronave dentro das condicdes medidas pelo sistema. No SMDO ¢é a mes-
ma situagao, pois, de nada adianta possuir um sistema capaz de monitorar com preci-
sdo os diversos processos chave da empresa, se ndo forem corretamente avaliados
pelo gestor e sua equipe, com a finalidade de gerar decisGes precisas e capazes de
conduzir esses processos aos resultados esperados.

Karplan e Norton (1997, p. 21) defendem que o sistema de medig¢ao é vital para
as empresas e afetam seu comportamento de maneira direta. Para eles “se quiserem
sobreviver e prosperar na era da informagao, as empresas devem utilizar sistemas de
gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”. Miil-
ler (2003, apud Martins, 2004), ressalta que nao basta um bom planejamento, é neces-
sario que as organizagdes tenham condi¢cdes de responder prontamente as seguintes

questdes:

* A organizacao esta atingindo as metas estabelecidas?
* Ela esta no caminho tragado pela visdo?
» Sua missao esta sendo cumprida?

» Todos estao cientes e colaborando com a estratégia da empresa?

O SMDO deve ser a ferramenta capaz de fornecer subsidios para que o gestor
possa responder a estas questdes prontamente. Deve ser o navegador capaz de permi-

tir ao gestor verificar a todo momento se a organizagdo se encontra na rota tragada e



idealizada, ou seja, permite ao administrador ndo somente apontar a diregdo, mas exer-
cer de forma constante a fungdo de comando e controle.

Com o passar do tempo, a importancia de se acompanhar e monitorar o desem-
penho da empresa s6 aumentou, em grande parte devido a aspectos amplamente co-
nhecidos como concorréncia, ampliacdo dos mercados, aumento do grau de exigéncia
dos clientes e outros aspectos ja citados. Mas, apesar do gestor ser o principal benefici-
ado por esta ferramenta, a sua construgdo nao deve ser individualizada pelo mesmo. O
SMDO deve ser fruto da produgao coletiva da empresa, pois s6 assim tera significado e

trara resultados reais no fim a que se destina, como ressalta Harrington:

Se a administragédo deixar de estabelecer sistemas adequados
de avaliagdo, as pessoas vao comegar a desenvolver seus pro-
prios métodos para mostrar como estdo se saindo em seu de-
sempenho. Contudo, na maioria das vezes, essas medidas nao
estdo realmente ligadas com aspectos importantes para a em-
presa. A geréncia precisa trabalhar em conjunto com os funcio-
narios para desenvolver medi¢cdes que tenham significado tanto
para o funcionario quanto para a empresa. (HARRINGTON,
1993, p. 202)

A Fundacgédo para o Prémio Nacional da Qualidade (1995) busca o desenvolvi-
mento de indicadores baseados na simplicidade, capazes de mensurar os efeitos das
interagbes da organizagdo com seu meio de atuagdo. Esse método classifica os indica-
dores de desempenho em quatro grupos — satisfagdo do cliente; desempenho financei-
ro; desempenho operacional e clima organizacional - que seriam capazes de mensurar
e avaliar o desempenho da organizagdo em sua totalidade.

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram apds estudo em diversas empresas o Ba-
lanced Scorecard (BSC), um sistema de medigdo de desempenho que tinha como obje-
tivo fornecer uma viséo global da organizacao através de indicadores financeiros e nao
financeiros. Os autores acreditavam que as medidas de desempenho baseadas apenas
em indicadores financeiros estavam se tornando obsoletas e prejudicavam o desempe-
nho das empresas no que se refere ao desempenho de longo prazo. O objetivo princi-
pal desse sistema de medi¢ao era traduzir e implementar as estratégias da organiza-

¢ao, através de quatro perspectivas distintas descritas a seguir.



» Perspectiva Financeira: as medidas financeiras utilizadas na época de criacéo
do BSC foram mantidas nesse sistema, tendo em vista sua importancia na representa-
¢ao da situagcdo econdmica da organizagao.

» Perspectiva do Cliente: essa perspectiva tinha como objetivo permitir que os
gestores identificassem os seguimentos de clientes e mercados nos quais a empresa
competira e quais as medidas de desempenho representaria e forneceriam informacodes
fidedignas a respeito desses segmentos.

* Perspectiva dos Processos Internos: visa a identificagdo dos processos internos
criticos, nos quais a organizagao deve se empenhar para alcangar a exceléncia.

» Perspectiva de aprendizado e crescimento: representa a infraestrutura ideal a
ser desenvolvida pela organizagcao que possibilite seu crescimento e melhoria a longo
prazo.

A 8?2 Regido Militar € um Grande comando Logistico e Administrativo, subordina-
do ao Comando Militar do Norte, tendo como principal missao atender as necessidades
logisticas e administrativas daquele Grande Comando Operacional.

No cumprimento de sua missdo a 8% Regido militar utiliza-se dos modais de
transportes terrestre, aquaviario, aéreo e, esporadicamente, ferroviario, sendo, eventu-
almente, apoiada pelo 1° Comando Aéreo Regional (I COMAR) e pelo 4° Distrito Naval
(42 DN).

Na area de administrativa, gerencia e executa as atividades de recrutamento mili-
tar, permitindo as OM apoiadas a preparacao de suas reservas mobilizaveis, seleciona
e contrata oficiais, sargentos e cabos temporarios e prestadores de servigo por tempo
certo, apoiando as OM com o pessoal necessario para o cumprimento de suas missoes,
além de prover assisténcia médico-hospitalar a familia militar na area de responsabili-
dade do Comando Militar do Norte.

5 MATERIAL E METODO

Conforme destacado na introducdo, pretendeu-se analisar os dados obtidos na

pesquisa bibliografica, verificando o estado da arte e documental, por meio do

recebimento de documentos, tabelas, dos diversos escaldes e se¢des, referente ao uso



dos indicadores de desempenho nos processos no Grande Comando Logistico
Administrativo (8% Regido Militar). Tal pesquisa foi realizada pelo trabalho de natureza

qualitativa, levantando os aspectos relevantes do assunto.

6 ANALISES E DISCUSSOES

A analise do ambiente interno e externo permitiu conhecer melhor a realidade da
82 Regido Militar, bem como possibilitou a identificagdo de seus maiores desafios para
aprimoramento. Dessa forma, p6de-se determinar os pontos fortes, as oportunidades
de inovagcdo e melhoria, as ameacgas e as oportunidades. Esse diagndstico da a
organizacao condigdes de aprimorar seus principais processos de trabalho, suas

politicas e estruturas para alcangar seus Objetivos Estratégicos Organizacional (OEO).

* OEO 1 - Cooperar para consolidagao do CMN.

* OEO 2 - Contribuir para elevacao do nivel de Operacionalidade do CMN.

« OEO 3 - Desenvolver e aperfeigoar o seu sistema logistico.

* OEO 4 - Aperfeicoar a Gestao dos Processos.

+ OEO 5 - Aprimorar e compatibilizar a gestdo de recursos orgamentarios,
financeiros e patrimoniais.

« OEO 6 - Valorizar o pessoal e a familia militar do Comando Militar do
Norte.

« OEO 7 - Ampliar a interacdo com a sociedade e projetar a imagem do
Exército Brasileiro.

O Planejamento de Gestao, por proporcionar o alinhamento de obijetivos e
acOes entre os escaldes de comando, resulta na convergéncia de esforgos e produz a
necessaria sinergia na concretizagdo das metas estabelecidas, gerando, em ultima
instancia, maior celeridade na transformacdo, aumentando o nivel de eficiéncia e de
operacionalidade em todos os escaldes considerados. Assim, todas as agdes voltadas
para tal intengdo ou que levem a consecugao dos 07 (sete) OEO da Regido Forte do
Presépio estardo alinhadas com o esforgo para a evolugdo da capacidade logistica

deste Grande Comando.



Portanto, de forma objetiva, todo o esforgo na metodologia do Planejamento
Estratégico Organizacional (PEQO) deve recair sobre os projetos, processos e
resultados, os quais deverdo ser mensurados por Indicadores de Desempenho (ID)

abordado de forma final no proximo item, descrito como consideragdes finais.
7 CONCLUSOES

Neste momento, o presente estudo visa avangar nos conhecimentos referentes
na apresentacao do uso dos indicadores de desempenho nos processos no Grande
Comando Logistico Administrativo (82 Regido Militar) que podera ser crescente, como
um sistema capaz de auxiliar a organizagdo, bem como na execugdo de um
acompanhamento e controle apurado dos seus principais processos, tendo como meta
a prestagdo do servigo nas vertentes administrativa e logistica, voltado ainda para a
familia militar.

Pode-se afirmar que O SE-EB, instrumento maior na condugéao do processo de
busca pela qualidade na gestdo das organizagbes que compdem o Exército Brasileiro
foi estudado e analisado com a finalidade de fornecer ao Grande Comando Logistico
Administrativo um instrumento alinhado com o planejamento estratégico da forga e ca-
paz de contribuir com os objetivos propostos pelos escaldes superiores.

E oportuno, ainda, depreender que foi possivel conhecer e analisar a organiza-
¢ao, resultando numa visao global da instituicdo e uma visdo particularizada dos princi-
pais processos desenvolvidos no intuido de cumprir a sua missao.

Durante a realizagcédo das atividades referente ao desenvolvimento da pesquisa,
verificou-se incremento significativo da qualidade dos processos organizacionais da
OM. Nessa oportunidade, observou-se o dinamismo das tarefas diarias dos setores. A
existéncia do sistema de indicadores fez com que os mesmos indicadores fossem anali-
sados, compondo o sistema de medi¢c&o organizacional.

Nesse contexto, como principal ganho para a organizacgéo, o estudo identificou o
prosseguimento no uso desse sistema proposto e que deve ser alvo de analise e me-
Ihorias. A adocéo de novos indicadores e abandono de outros deve fazer parte do pro-

cesso de busca pela constituigcao ideal do sistema de mensuragao, adaptado a organi-



zacao alvo da avaliagdo. O MSDO proposto ao Grande Comando Logistico Administra-
tivo é simples, eficiente e eficaz frente a realidade atual da OM. Além disso, € um instru-
mento aplicavel as rotinas e contribui ndo s6 com a gestdo, mas com a instituicdo como
um todo, no momento em que centraliza as informagdes e as torna de facil acesso para
todos os integrantes. No intuito do incremento dessa ferramenta enseja-se que vai con-
tribuir com desenvolvimento dos processos, pois 0s mesmos consistem no primeiro
passo no desenvolvimento de uma cultura de medir o desempenho e somar esforgos na
busca incessante da organizagdo pela melhoria continua, bem como pelo alcance da
qualidade na gestao.

Por fim, este estudo exige maior aprofundamento no desenvolvimento da pesqui-
sa, em especial na materializagcao dos indicadores de desempenho, a fim de propiciar o

aperfeigoamento do sistema de gestdo da OM.
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