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Resumo: Este artigo ensejou verificar as caracteristicas dos indicadores de desempenho de nivel estratégico, que fossem aderentes a um drgdo
pblico atuante no ramo logistico, para aferir a medida em que os indicadores desse nivel empregados no Sistema de Abastecimento da Marinha
(SAbA)-tém contribuido para o alcance da efetividade logistica por ele. Para tal, foi formado um arcabougo tedrico sobre o assunto, a partir de
uma pesquisa bibliogrdfica e documental, seguida da coleta de.dados por meio de um estudo de caso sobre a Diretoria de Abastecimento da Mari-
nha. Por fim, procedeu-se uma andlise qualitativa e quantifativa dos dados, que evidenciou caracteristicas e resultados do sistema de mensuragdo
de desempenho utilizado no SAbM, bem como apontou algumas oportunidades de melhoria.

Palavras-chave: Efefividade. Medictio de Desempenho: Indicador de Desempenho. Indicador de Desempenho de Nivel Estratégico. Sistema

de Abastecimento da Marinha.

1 INTRODUCAO

A administragdo publica brasileira  estd
imersa no confexfo de adapta¢do a um mode-
lo gerencial, que foi proposto ainda na déca-
da de 1990 com o objefivo de trazer maior
eficiéncia as agdes publicas, a partir do foco
em seus resultados. £ nesfa conjuntura que a
utilizagdo de Indicadores de Desempenho (ID)
no Sefor Piblico encontrase inserida, pois,

para aqueles érgdos pertencentes & esfera
do Poder Executivo, dentre eles a Marinha
do Brasil [MB], sua utilizag@o foi imposta,
justamente, para a avaliagdo dos resultados
institucionais durante certo exercicio (FAVERO:
FAIARDO, 2012; GOMES, 2014).

Para Motta (1996), esta avaliagdo produz
informacdes sobre os resultados da execucdo
da agdo publica e promove um exame critico
de seus valores para verificar se sdo realmente
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congruentes com os objefivos previstos, con-
correndo assim para o aumento da responsa-
bilidade na gestdo puiblica. Portanto, consti-
tuindo uma necessidade e ndo uma opgdo.

No nivel estratégico, o processo de ava-
liagdo do desempenho da organizagdo vin-
culase ao monitoramento do andamento dos
objefivos maiores definidos em sua esfratégia.
Portanto, perfaz processo substancial, j& que
aponfa para toda a insfituicdo o caminho a
ser seguido por ela (BRASIL, 2015a; KAPLAN,;
NORTON, 1997).

Neste trato, de acordo com Bowersox e
Closs (2001), percebemse as organizagdes
atuantes no ramo logistico, j& que seus ID
sdo parémetros de extrema relevancia para
o processo de fomada de decisdo no nivel
esfratégico, por prestarem informagdes sobre
o moniforamento e o confrole das operacdes
logisticas, ao longo de toda a cadeia de
suprimentos.

Deste modo, esfe estudo definiu como ques-
iGo bdsica o seguinte problema de pesquisa:
Em que medida a aplicacdo da ferramenta
de Indicadores de Desempenho de Nivel
Estratégico (IDNE), no é@mbito da mensuracdo
do desempenho do Sistema de Abastecimento
da Marinha (SAbM), tem contribuido para que
esfe alcance a efefividade logistica?

Para Motta (1996), a efetividade, no
campo da administragdo publica, refere-se
ao impacto da acdo do ente estatal, sendo
assim, uma medida de avaliacéo do ambien-
te externo & instituicdo. Desta maneira, esta
pesquisa ird frazer a discussdo da almejada
efetividade pelo SAbM para o contexto militar
em que se encontra, o qual é marcado pela
existéncia de afividades que alteram prdticas
e parGmetros para a afericdo dela (MOTTA;
SCHMITT; VASCONCELLOS, 2016).

Nesse sentido, o objetivo geral desta
pesquisa foi avaliar os IDNE utilizados no
ambito do SAbM com o objetivo de verifi-
car em qual medida t&m contribuido para o
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alcance da efetividade no abastecimento de
materiais da MB.

Para tal, foram estabelecidos como ob-
jetivos especificos a serem alcancados:  |i)
Identificar, com base na literatura especifica,
as caracteristicas dos IDNE mais adequo-
dos a uma organizacdo puiblica atuante no
sefor logistico, que visa & efefividade em
suas operacdes; e (i) Analisar, do ponto de
vista da efefividade, tanto as caracteristicas,
quanto os resultados dos IDNE  constantes
do Planejamento Estratégico Organizacional
(PEO) da Diretoria de Abastecimento da
Marinha (DAbM), avaliando sua contribuicao
para o cumprimento de sua missdo e visdo de
futuro.

Destarte, a pesquisa em lide justifica-se pelo
feedback que visou prestar & DAbM quanto &
confribuicdo de seus IDNE, no que tange ao
cumprimento de seus objetfivos estratégicos e,
por consequéncia, sua missdo e sua visdo de
futuro. E, portanto, de relevancia substancial,
dada a magnitude do servigo prestado pelo
SAbM & MB, pois enseja enfregar cos seus
gestores de alfo nivel um estudo detalhado
que lhes possibilitard avaliar se os IDNE atuais
s@o os mais adequados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Indicadores de Desempenho (ID)

Ao longo das dltimas décadas, tornou-se
cada vez mais evidente o aprofundamento
dos estudos concementes s ferramentas de
mensurag@o e andlise de desempenho, no
ambito da administracéo das instituicdes em
geral. Nesfe contexto, a vasta literatura jé exis-
fente sobre o fema destaca que, para que as
organizagdes possam alcancar um ambiente
eficaz de gestdo, seus ID devem alinharse
com o seu objetivo maior (GOMES, 2014,
MARTINS, 1999).

Outrossim, Kaplan e Norton [1997) reite-
ram que, com o desenvolvimento tecnolégico
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decorrente da era da informagdo, para que
as instituicdes sobrevivam e prosperem, fazse
necessdria a adocdo de sistemas de medicdo
do desempenho organizacional que contri-
buom para o aperfeicoamento da gestdo.

Tais sistemas, segundo Neely, Gregory
e Plantts (1995), s@o definidos como o con-
junto de méfricas utilizadas para mensurar
uma agdo, em que ‘medir’ é o processo de
quantificagdo e "agdo” é o ato que conduz
ao desempenho organizacional.

Sobre o conceito de desempenho, o qual
possui inferprefagdes que variam na ciéncia
social, esta obra o considera como o nivel de
satisfacdo das expectativas  organizacionais
(HALACHMI; BOUCKAERT, 1996).

Deste modo, a gestdo do desempenho
organizacional gera informagdes sobre a
consumacdo do seu planejamento, o qual é
mensurado por meio de um conjunto de indi-
cadores que concebe dados para estimar o
nivel de realizag@o de seus objefivos e mefas
[expectativas), que serdo a base para a foma-
da de decisao (FRANCESCHINI: GALETTO:;
MAISANO, 2007).

Assim, Neely, Gregory e Plantts (1995)
defendem que os ID refratam o processo de
quantificagdo de uma agdo que permite & or
ganizagdo analisar e monitorar o desempenho
do seu negécio, por meio de um nimero resul-
fante da comparagdo entre dois parémetros.

J& segundo o Manual de Técnica de
Indicadores de Desempenho para Auditorias
do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (BRASIL,
2011a), um indicador de desempenho é uma
grandeza numérica (nimero, porcentagem ou
razdo) que mede um aspecto do desempenho
e visa comparar esta medida com mefas prees-
fabelecidas pela organizacao, ou com algum
outro fipo de referencial (BRASIL, 2015al).

Neste diapasdo, consoante com Uchoa
(2013), as organizagdes precisam dos D
para verificarem se suas mefas e seus obje-
fivos estdo sendo alcancados, desde o nivel

operacional até o estratégico. Para fal, sdo
estabelecidos sistemas de medicdo do desem-
penho que sejom aderentes as caracteristicas
da instituigdo e que a possibilitem tomar deci-
sdes adequadas, com o objefivo de corrigirem
rumos e melhorarem o seu desempenho.

Por fim, convém ressaltar que, de acordo
com a Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ) (BRASIL, 2012), um sistema de medi-
¢do de desempenho deve ser a base para
analisar  problemas estratégicos de  forma
proativa, antes que desvios ocorram, e gerar
o alinhamento organizacional. Desfas funcio-
nalidades advém a necessidade de cada in-
dicador ser elaborado em consonancia com o
confexto insfitucional e ndo de forma isolada.

2.2 Dimensdes do Desempenho

Para o alcance dos objefivos organizacio-
nais, faz-se necessdria a selecdo de indicado-
res que permitam a medicdo das dimensdes
de desempenho existentes (GONZAGA,
2014), as quais classificam os ID quanto
d:  economicidade, execucdo, exceléncia,
eficiéncia, eficacia e efetividade (BOLAND;
FOWILER, 2000; MARTINS; MARINI, 2010).

Essa classificacdo visa assegurar a ade-
quada avaliag@o do desempenho da ges-
fGo, ou seja, se a organizagdo estd ou ndo
sendo bem gerenciada e se os resultados
auferidos sGo os melhores que poderiam ser
obtidos, dentro de cada dimensdo avaliada
(GOMES, 2014). Sobre elas, apresentase o
Quadro 1, onde podem ser observadas suas
caracterfsticas.

As classificagdes apresentadas no Quadro
1 sGo nomeadas por Martins e Marini (2010)
como "o modelo dos seis E's do Desempenho”,
o qual foi normatizado na Marinha do Brasil
(MB] pelo Manual de Gestao Administrativa
da Marinha (EMA-134) (BRASIL, 201 1b).

Martins e Marini (2010) reiteram que, por
ser um modelo voltado para resultados, deve
ser abrangente e se basear em um conceito
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Quadro 1: Classificacdo dos ID conforme as dimensoes do desempenho

CLASSIFICACAD CARACTERISTICAS AUTORES
g ) 3 ) Brasil (2015a); Boland
Fconomicidade Relacionada com a captacdo e uso de recursos ao menor custo possivel. e Fouler (2000)
Frecugio Refere-se  realizacdo dos processos, projefos e p/a(ios de acdo organizacionais de Brasi (20090): Brasi (2011h)
acordo com o estabelecido.
- Relaciona-se @ conformidade aos critérios e aos padides de qualidade na busca da Brasil (2015a); Martins
Exceléncia _ . iy
melhor execucdio e economicidade. e Marini (2010)
Ffiénda Otimizacdo da transformacdo de enfrgdas em saidas, com execucdo competente e Mot (1996): Gonzoga (2014)
melhor relacdo custo / resultado.
o Grau de alcance das metas programadas em um determinado periodo de tempo. | Brasil (2009a); Brasil (2011b);
Relacionada a quantidade dos produtos e servicos enfregues do beneficidrio direto. | Motta (1996); Gonzaga (2014)
Representa o impacto dos produtos ou servicos da organizacdo. Vincula-se ao grau | Brasil (2009a); BRASIL (2009b);
Fhoiidade de satisfacdo, ao valor agregado ou d transformacdo produzida no contexto geral, | Brasil (2011b); Motta (1996);
e apresenta maior grau de dificuldade na mensuracdo, pois estd relacionada Martins e Marini (2010);
com a misso da instituido. Gonzaga (2014)

Fonte: Flaborado pelo Autor.

que englobe os esforcos e os resuliados pro-
postos, com base no pressuposto de que gerir
o desempenho significa monitorar os resulta-
dos desejados, promovendo o alinhamento
dos esforcos para alcangélos. Neste trato, os
autores propuseram a divisdo das dimensdes
de desempenho em duas cafegorias, a saber:
a subdimensdo do esforco e a subdimensdo
do resultado.

Estas subdivisdes permitem & instituicdo
a consfrugdo de definicdes especificas do
desempenho e a percepc@o da necessidade
de seu alinhamento, sendo de fundamental
importéncia para a criagdo de um sistema
de indicadores baseado na estratégia orgo-
nizacional. (BRASIL, 2009a: BRASIL, 201 5a:;
MARTINS; MARINI, 2010).

Isto posto, a subdimensdo do esforco, ou
indicadores direcionadores, enquadra os ID
usados para moniforar um esforco particular
(op|icoc;do de recursos materiais, financeiros,
tecnolégicos e humanos) capaz de construir
outro indicador maior, medindo a causa
antes do efeito aparecer, englobando as
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classificacdes: economicidade, execucdo e
exceléncia (BRASIL, 201 1b; BRASIL, 2012;
BRASIL, 2015a; MARTINS; MARINI, 2010).

Em relacd@o & subdimens@o do resultado, ou
indicadores de resultados, caracterizase por
enquadrar ID menos gerencidveis, que medem
o efeifo apds um certo fempo e que servem
para verificar, a medi¢do do grau do alcance
dos objetivos organizacionais. Esta subdivisdo
abarca as classificacdes eficiéncia, efic4cia e
efetividade (MARTINS: MARINI, 2010).

Um sistema de mensuracdo de desempe-
nho deve possuir indicadores enquadrdveis
em ambas as subdimensées, no qual cada in-
dicador de resultado ¢ atrelodo a um ou mais
indicadores de esforco, sendo essa mescla a
chave para a estruturacdo de um sistema bo-
lanceado (BRASIL, 2015a; UCHOA, 2013;
MARTINS; MARINI, 2010).

Por fim, convém elencar relevantes ébices
afrelados aos ID que mensuram efetividade,
tais como: a dificuldade de gerar nota para
auferir impactos; a dificuldode de assimilar
adequadamente o conceito a ser medido;



YAZAIN T,

4 REVISTA

e a dificuldade na realizacdo da coleta
e tfratfamento dos dados (BRASIL, 2009%a:
MOTTA, 1996).

2.3 Indicadores de Desempenho de
Nivel Estratégico (IDNE)

Para Kaplan e Norton (1997) a mensura-
¢do do desempenho deve ir além das frontei-
ras do confrole para tornarse um viabilizador
da estratégia da organizacdo. Neste sentido,
deve buscarse continuamente a aderéncia da
estratégia ao ambiente e, por sua vez, do sis-
tfema de medicdo de desempenho & estratégia
organizacional (SANTANA, 2004).

Desta maneira, conforme trata Neves
(2009), os IDNE permitem ao alto escaldo
comunicar a miss@o insfitucional aos niveis
hierdrquicos mais baixos, o que envolve todos
os colaboradores na realizagdo dos Objetivos
Estratégicos Institucionais (OEI). Assim, a deter-
minacdo de ID torna-se uma atividade critica,
ao passo que eles somente induzirGo os co-
laboradores & afitude desejada se existir uma
relacdo de causa e efeito vélida com os OEl
(MARTINS, 1999).

A partir deste entendimento, a definicdo
dos IDNE adequados & organizag@o iniciase
com a compreensdo de alguns conceitos,
denire os quais destfacamse a definicdo de
estratégia que, de acordo com Porter (1999),
é a criacdo de uma posicdo exclusiva e valio-
sa pela organizacdo, envolvendo suas varias
afividades de modo infegrado.

Sendo assim, a esfratégia organizacional
pode ser enfendida como a descricgéo do
caminho que a organizagdo escolheu para
cumprir seus objefivos, forjando suas ativida-
des de modo que colaborem para lograr os
OFEI (BRASIL, 2015aq).

Neste ambito, Decourt, Neves e Baldner
(2012) defendem que é fundamental para
o sucesso da organizacdo a elaboracdo de
uma estratégia que a mantenha na direcdo
sinalizada por seus OFEl. Ademais, que seja

alinhada com seus processos, para que pro-
mova a ligag@o entre estes e as metas orga-
nizacionais que permitirdo o alcance dos OFl
(BRASIL, 2015al.

Para os autores, os OEl sdo a razdo de ser
da instituic@o e para os quaisdevem convergir
seus esforcos. Eles se desdobram nas metas or-
ganizacionais, que sdo os alvos especificos e
infermedidrios, a serem alcangados em prazos
menores, até que seja atingido o objefivo fi-
nal. Ou seja, as metas &m propdsito de possi-
bilitar a melhor divisGo de tarefas e o controle
dos resultados parciais dos OFl (DECOURT,
NEVES; BALDNER, 2012).

Neste escopo, Martins (1999) ressalta a
importancia que tanto os objefivos quanto as
metas sejam claros e bem divulgados por toda
a organizagdo, de forma que sejo compreen-
dido por todos os colaboradores o que deve
ser feifo para afingi-los. Desta forma, insere-se
como um instrumento gerencial fundamental @
mensuracdo do desempenho estratégico, na
qual sé@o estabelecidos esquemas de medi¢éo
alinhados com os OFl, de tal modo que refor-
¢am o comportamento organizacional na bus-
ca pelo seu cumprimento (DECOURT; NEVES;
BALDNER, 2012).

Portanto, no escopo deste frabalho, os
IDNE sdo os responsdveis por informar o
quanto a organizagdo encontrase na diregdo
da consecucdo de seus OFl (BRASIL, 2009b).

Consoante com Kiyan (2001), a viabi-
lizagdo da estratégia é permitida por meio
do promogdo de uma visdo integrada da
empresa [andlise de ambientes, processos e
convergéncia aos objetivos); da canalizagdo
de esforcos aos processos que alavancam a
estratégia; e da andlise conjunta dos ID de
modo a identificar conflitos e desalinhamentos
enfre agoes.

Desta forma, uma das causas de fracasso
na implementagdo das estratégias organiza-
cionais é o feedback tatico, no lugar do es-
fratégico, no qual é ressaltado o desempenho
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local em vez do desempenho global (KAPLAN;
NORTON, 1997). Tal fato se deve & falta de
aderéncia dos sistemas de medicdo aos OFl,
por ndo mensurarem dimensdes relevantes
para a esfratégia, como, por exemplo, a
satisfacdo do consumidor (MARTINS, 1999:;
KIYAN, 2001).

2.4 A Mensuragdo do desempenho no
Setor Pdblico

No sefor publico, pelo fato de ndo haver
a busca por lucros, Boland e Fowler (2000
destacam que os aspectos relacionados
4 gestdo de desempenho por meio de ID
s@o mais complexos e visam & prestag@o
de confas por seus entes, & verificacdo do
alcance de metfas e & avaliagdo do impacto
da prestag@o do servico. Assim, prestam in-
formagdes sobre a gestdo publica, tais como:
qualidade, efefividade e economia de recur-
sos; além de apontar o grau de melhoria da
gestdo (GONZAGA, 2014).

Neste contexto, Ghelman e Costa (2006)
observam que a execug@o orgamentdria ade-
quada e a ampliagdo da captacdo de recursos
revelam-se como fafores essenciais para tornar
uma insfituic@o publica mais solida e apta a
cumprir sua miss@o. Assim, seu planejamento
esfratégico condiciona o orgamento para que
os OFl possam ser alcancados, todavia, isfo
pode ser comprometido por eventuais restri-
¢cdes no orcamento (CASTRO, 2006; MOTITA;
SCHMITT; VASCONCELLOS, 2016).

Esta visdo gerencial da gestdo piblica
brasileira foi apresentada em 1995 com o
lancamento do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE) e finalizada
pela promulgagdo da Emenda Constitucional
n°19, em 04 de junho 1998. Enfre outros
itens, ela infroduziu o Principio da Eficiéncia &
Constituicdo Nacional (GOMES, 2014).

Dentre as principais inovacdes vinculadas
a este principio, podem-se citar o incentivo ao
confrole social sobre a administragdo publica
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e os confratos de gestdo para 6rgdos piblicos;
materializando os pressupostos da eficiéncia,
eficacia e efetividade na administragdo publi-
ca (CASTRO, 2006; MOTIA, 1996), cujas
conceituacdes @ foram apresentadas nesta
obra.

A partir de 2010, passou a ser responso-
bilidade da Administracdo das organizaces
publicas subordinadas ao Poder Executivo
Federal a utilizac@o de ID para a avaliagdo
dos resultados qualitativos da gestdo, a fim de
verificar o cumprimento das metas planejadas
para o exercicio, identificando as causas dos
insucessos [FAVERO: FAJARDO, 2012).

Neste cendrio, a avaliogdo do desempe-
nho no setor publico apresenta-se fazendo uso
de ID especificos que objetivam medir os efei-
tos decorrentes das agdes publicas e subsidiar
os processos de planejamento, avaliogdo,
tomada de decisdo, execucdo de acdes e
implementac@o de melhorias (BRASIL, 2009b;
MOTTA, 1996).

2.5 Mensuragdo do desempenho em
Logistica

Natal (2005) defende que, desde que a
logistica foi promovida de simples encarrega-
da pela redugdo de custos & responsével pelo
suporfe aos objetivos da organizagdo, aumen-
faram as exigéncias sobre os ID logisticos no
monitoramento do cumprimento da  miss@o
da instituicdo. Nesse sentido, percebese que
esfes D sdo ferramentas de controle, que per
mitem uma fomada de decisGo coerente e de
acordo com a esfratégia organizacional, via-
bilizando o alcance dos OFl de forma répida,
eficiente e eficaz (DORNIER, 2000).

Isto posto, a partir da difusGo da aborda-
gem sobre cadeia de suprimentos, os siste-
mas de medicdo passaram a fer que reflefir
os processos dela com vistas a aprimorar @
performance da organizagdo, incentfivar e
motivar os colaboradores, percorrendo toda a
cadeia de valor tanfo em insfituicdes publicas
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quanto em privadas (TRIDAPALLI; FERNANDES;
MACHADO, 2011).

Assim, os ID logisticos ficam incumbidos de
moniforar, controlar e direcionar a qualidade
da execucdo das operagdes logisticas, deno-
fando a relagcdo intima que existe enire a exce-
léncia logistica e a medicdo de desempenho
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu  (20071)
destacam, na abordagem gerencial da medi-
¢do do desempenho dos sistemas logisticos,
que a mensuragdo de desempenho em nivel
esfratégico influencia as decisdes da dlta
administragéo e, com frequéncia, refletem as
politicas institucionais e o nivel de aderéncia
da estratégia logistica & organizagdo.

Neste diapasdo, os ID logisticos tornam-
-se parGmetfros substanciais e necessarios
ao processo decisério estratégico na drea
de logistica, os quais evidenciam os pontos
criticos que compromefem o desempenho
da atividade logistica, servindo de apoio
& implementacdo de melhorias e mudancas
no organizagdo. Desta forma, a mensura-
¢@o do desempenho em logistica revela se
a instituicGo estd, ou ndo, com seu desem-
penho alinhado & esfratégia, identificando
ainda possiveis lacunas a serem analisadas
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Com base em uma vasta pesquisa biblio-
gréfica sobre a mensuracdo do desempenho
logistico, Sillanpdd e Kess (2012 defendem
que as principais vantagens da adogdo de fais

sisfemas enconfram-se no fato de permitirem o
levantamento e a tomada de acdes corretivas
com tempestividade; identificarem o sucesso e
festarem o efeito das estratégias; e focilitarem
a comunicag&o dos objetivos da organizagdo
para a cadeia de suprimentos, aumentando a
confianca e a compreensdo dos colaborado-
res, dentre outras.

Santana (2004) ainda reitera que a medi-
¢do efefiva do desempenho logistico somente
deve ocorrer apos a definicdo da estratégia
organizacional e, denfro desta, da estratégia
e objetivos logisticos. Deste modo, desenvol-
vese um sisfema de medicdo que se alinha as
suas particularidades e ao seu confexto.

Neste intuito, Colli (2001) defende o im-
portante papel dos sistemas de mensuragdo
do desempenho logistico na avaliogdo do
ambiente onde a organizacdo estd inserido,
de modo a indicar o trajefo ideal rumo &
efetividade logistica, a qual ¢ entendida por
ele como uma combinacd@o entre a eficién-
cia inferna (reducéo de cusfos logisticos) e a
eficiéncia externa (ofimizacdo das atividades
perceptiveis aos clientes). Os componentes do
modelo criado pelo autor enconfram-se deta-
lhados no Quadro 2, abaixo.

O modelo proposto pelo autor tem foco na
mensurag@o da eficiéncia externa, por meio
da ofimizacé@o do nivel de servico ao cliente,
como forma de adicionar valor ao servico
entregue ao beneficiario direto. Tal modelo en-
fregou um sistema de medicdo composto por

Quadro 2: Componentes do Modelo de Avaliacdo de Nivel de Servico ao Cliente

COMPONENTE CARACTERISTICAS
, Associa-se  confiabilidade do servico e se relaciona com a capacidade de cumprir padrdes de disponibilidade de estogue e
Qualidade da ) : y i -
Fatego de performance operacional. A ela vinculam-se ID que avaliam, por exemplo: o desempenho da entrega, a disponibilidade de
estoque, a flexibilidade de resposta para entregas (atendimento de pedidos urgentes), efc.
(do do Enfea Associa-se @ questio da temporalidade para a execucdo do pedido. Assim, os ID propostos avaliam, por exemplo: o ciclo do
g pedido, o atendimento de pedidos pendentes, o rastreamento de pedidos, dentre outros.

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Colli (2001).
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ID que enfatizam dois componentes vitais na
conquista e conservacdo de clientes, sdo eles
a qualidade da enfrega e o ciclo da enfrega,
conforme explanado no Quadro 2.

Colli {2001) afirma ainda que, para deter
minar a efefividade logistica da organizacdo,
fazse necessario avaliar a performance infer-
na e externa, porém, com especial afen¢do
& perspectiva externa, G que é mais sensivel
por enquadrar o contato da instituigdo com
seu cliente, estando relacionada ao nivel de
servico oferecido.

Segundo Ballou (2006) o nivel de servico
tem relacdo com a criacdo de valor de um
produfo ou servico para o consumidor, sendo
o resuliado do desempenho de todos os esfor
cos logisticos da organizag@o no atendimento
dos pedidos de seus clientes. Neste sentido,
o aufor sugere uma série de ID, dentre eles,
aqueles que mensuram a disponibilidade de
produfos e de esfoques, que podem ser repre-
senfados pelo percentual de pedidos atendi-
dos completamente.

Por fim, o autor alerta para a questdo da
medicdo do desempenho fozendo uso de ID
de nivel de servico orientados para “dentro
da instituicdo”, pela facilidade de obtencdo e
controle de dados; os quais, todavia, por ndo
promoverem uma visdo das necessidades dos
clientes (ambiente externo), podem ndo refletir
a realidade adequada sobre esse aspecto.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Tipo de Pesquisa

Este estudo possui uma abordagem quanti-
fafiva e qualitativa, no contexto afirmado por
Prodanov e Freitas (2013, & que:

(a) A andlise quantitativa contemplou o exa-
me estafistico de uma populagdo a partir do
estudo de uma amostra, neste caso, os resulto-
dos de um dos IDNE utilizados atualmente no
SAbM. Nesta investigag@o, o pesquisador vi-
sou avaliar o feedback prestado pela amostra
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supracitada, a fim de checar se seus resulfa-
dos possibilitam que seus gesfores esfratégicos
verifiquem o alcance da mefa estratégica a
que se vincula o ID em lide; e

(bJAlém disso, foram utilizados métodos
qualitativos com vistas a propiciar maior fami-
liarizacdo com as caracteristicas de sistemas
de medicdo do desempenho estratégico em
instituicdes publicas atuantes no ramo logistico.

Assim, consoante com Gil (2008}, foi pro-
movido um estudo de cunho descritivo, por ser
o mais adequado quando o objetivo ¢ relacio-
nar as caracteristicas de cerfa populagéo ou
fenémeno. No caso em fela, buscou-se expor
as caracteristicas dos 1D, enfatizando os de
nivel estratégico das organizagdes publicas, a
fim de identificar os seus aspectos relevantes
para a consecugdo plena dos obijetivos estra-
tegicos organizacionais.

Neste trato, realizouse uma pesquisa biblio-
gréfica baseada em diversos materiais elabo-
rados, como livros, periédicos e artigos cien-
tificos (GIL, 2008), sobre os temas ID, IDNE,
ID aplicados ao Sefor Publico, mensuracdo de
desempenho logistico e efetividade logistica.

Procedeuse ainda uma pesquisa do tipo
documental, a qual se valeu de materiais que
ndo receberam ainda um tratamento analitico
(GIL, 2008), com fulcro em documentos nor-
mativos e condicionantes da MB, do TCU e
de outras instituigdes plblicas. Destarte, ambi-
cionouse delinear o que estes particularizam
aos sistemas de mensuragdo de desempenho
das organizagdes pertencentes as suas estrutu-
ras hierarquicas e ao sefor piblico brasileiro.

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados

A primeira fase do estudo referiuse & pes-
quisa bibliogrdfica e documental, onde se
buscou definir ID. Em seguida, apresenfou-se
a classificacdo dos ID quanfo & dimensdo
do desempenho, por ser normatizada pela
MB para aplicagdo por suas Organizagdes

Militares (OM); e conceituouse IDNE. Apds,
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caracterizou-se um sistema de mensuracdo do
desempenho estratégico em érgdos puiblicos e
abordou-se como organizagdes do ramo logis-
fico definem seus IDNE, expondo o conceifo
de efefividade logistica.

Na fase seguinte, efetuouse a coleta de
dados por meio do estudo de caso sobre a
DAbM, denfro da conjuntura definida  por
Yin {2001), na qual o objeto de estudo &
investigado denfro de seu confexto na vida
real, com o uso de métodos de levantamento
de evidéncias, como dados sobre resultados
anteriores, entrevistas e pesquisa documental.
Desta maneira, listam-se abaixo os trés proce-
dimentos (P) adotados:

P1) Pesquisa documental sobre os normativos
da DAbM afetos ao SAbM e ao seu PEO, o
qual define seu OEI nimero um - “garantir a
efetividade do Abastecimento”, bem como
defermina os cinco IDNE estudados neste
artigo, no contexto do seu macroprocesso
‘Abasfecimento”. Assim, visouse propiciar de-
talhado conhecimento sobre a Diretoria e seus
IDNE, a fim de verificar a confribuicdo que
prestam para que se alcance a efefividade
logistica pelo SAbM;

P2) Procedeu-se entrevistas ndo estruturadas,
em consondncia com Prodanov e Freitas
(2013), por permitirem maior liberdade ao
enfrevistador durante sua realizagdo, as quais
foram conduzidas junto a alguns dos gestores
que atuam no nivel estratégico da DAbM
e est@o em contafo direto com os resultados
oferecidos pelos IDNE estudados. Foram en-
frevistados: o encarregado do Departamento
de Abastecimento (DAbM-20) e o encarrego-
do da Divisdo de Apoio logistico Integrado
(DAbM-23), do citado departamento.

As entrevistas permitiram ao pesquisador com-
preender as expectativas dos gesfores citados
quanto aos IDNE estudados, bem como o seu
enfendimento sobre o conceito de efetividade
no desempenho do abastecimento de mate-
riais na MB: e

P3) Na andlise quantitativa, para um dos
IDNE  selecionados nesta pesquisa, con-
fronfou-se os dados oferecidos pela DAbM
relativos aos seus resultados apurados e o
valor fotal provisionado (por ano) para inves-
timento no abastecimento de materiais, em
uma janela temporal de janeiro de 2010 a
junho de 2017.

Relevase mencionar que o periodo supra-
citado foi escolhido pelo pesquisador por
marcar fases de variagdes substanciais nos
aportes financeiros ao SAbM pela MB; e que
nesta etapa néo foram avaliados quatro dos
IDNE estudados, por conta das limitacoes
que serdo apresentadas oportunamente. Tais
dados, relativos ao IDNE analisado, foram
organizados e fratados da seguinte maneira:
i) Os dados foram consolidados em uma
planilha anual com as varidveis escalares:
“Valor Aportado (R$)" X “IDNE de Nivel de
Servico (%)": e
i) Em foce das especificidades da amostra
estudada, as quais ser@o fratadas na se¢d@o
de andlise quantifativa, foram acrescentadas
duas novas colunas & planilha mencionada,
quais sejam: "ORD_APO" e “ORD_IDNE",
que ranqueiam de modo decrescente os vo-
lores dos aportes e dos IDNE, perfozendo as
variéveis ordinais a serem avaliadas.

De posse desses dados, foi ufilizado o soft
ware livie Gretl (Gnu Regression, Econometrics
and Timeseries Library), o qual propiciou anali-
sar a relagdo entre os dados, por meio do coe-
ficiente de correlagdo de postos de Spearman,
evidenciada pela matriz de correlacao.

Outrossim, sobre a delimitag@o desta pes-
quisa, reiferase que seu escopo ndo abarca
os IDNE mencionados nas Normas para @
Execucdo do Abastecimento (BRASIL, 2009c)
que ndo estejam descritos no PEO da DAbM.
Adicionalmente, avaliou-se somente cinco dos
oifo IDNE vinculados ao OFEl estudado, por
esfes demais n&o se associarem ao macropro-
cesso abasfecimento.
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Por fim, o estudo n&@o enquadra os outros
sete OFl da instituic@o, pois se propds a estu-
dar somente o seu OEl nimero um. Portanto,
consoante com Yin (2001) no que fange as
limitacdes de um estudo de caso, os resultados
obtidos nesta pesquisa ndo podem ser genera-
lizados para os demais OFl da DAbM.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Diretoria de Abastecimento da
Marinha (DAbM)

A DAbM é um érgao da MB que atua na
drea de abastecimento de materiais, cuja fi-
nalidade ¢ exercer as afribuicdes de Orgao
de Direcdo Gerencial (ODG) do SAbM e de
Orgéo Técnico das categorias de material
sobre sua responsabilidade. Seus esforcos
sdo concentrados na satisfacdo do seu usudrio
final, no que diz respeito & disponibilidode de
materiais, contribuindo, assim, para a eleva-
¢do do grau de prontid@o do Setor Operativo
da MB e para o cumprimento das missdes das
suas demais OM (BRASIL, 2015b).

Este contexto é tratado na sua visGo de futu-
ro, que almeja tornar a DAbM reconhecida na
MB pela exceléncia na direcdo gerencial do
SAbM, entre outros itens, no horizonte de tem-
po de sefe anos (de 2015 a 2022). Para tal,
revestese de valores como a hierarquia e a
disciplina, o profissionalismo e a valorizagdo
do capital humano.

Isto posto, em linhas gerais, a missGo da
DAbM denota seu propdsito de contribuir para
a superintendéncia das atividades de abas-
tecimento da MB, a fim de prever e prover
as OM e aos meios operativos os materiais
necessarios para manté-los em condicdes de
plena eficiéncia. Nesfe escopo, para a con-
secugdo do seu propésito, a DAbM, como
ODG, possui a tarefa de supervisionar as
afividodes de abastecimento dos érgdos do
SAbM que lhes sejom subordinados hierdrqui-
ca ou funcionalmente (BRASIL, 2015b).
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Para contribuir com o cumprimento de sua
missdo, garantir elevados niveis de servico e
permitir melhor diagnéstico de sua cadeia de
valor para a tomada de decisdes de nivel es-
fratégico, a DAbM possui os macroprocessos
finalisticos “Abastecimento”, “Catalogacdo” e
“Técnico”, além dos macroprocessos de apoio
"Organizagdo”, "Administracdo” e “Sistema
de Informagdes Logisticas”.

Ao macroprocesso “Abastecimento”  s@o
vinculadas suas atividades de execucdo
das tarefas inerentes ao ODG do SAbM, as
quais compefem ao seu Departamento de
Abastecimento (DAbM-20), segundo seu re-
gulamento em vigor. O que significa planejar,
orientar, dirigir e executar as afividades geren-
ciais do abastecimento (BRASIL, 2017).

4.2 Sistema de Abastecimento da
Marinha (SAbM)

O abasfecimento & um conjunto de ativida-
des que tem o propésito de prever e prover o
material necessario para manter as forcas e as
OM da MB em condi¢cdes de plena eficiéncia
(BRASIL, 2009c].

Na MB, o exercicio do abastecimento é
afribuicdo do SAbM, que é definido em linhas
gerais como o conjunto de érgdos interliga-
dos, com a finalidade de promover e controlar
o provimento do material necessario & manu-
fencdo da plena eficiéncia dos érgéos navais.
Para tal, o SAbM possui uma estrutura compos-
fa por érgdos de Execucdo e de Direcdo; e ér-
gdos de Supervisdo Técnica, Superintendéncia
e Supervisdo Geral. Nesta estrutura a DAbM
desempenha papel de ODG, no contexto das
farefas j& mencionadas (BRASIL, 2009c).

Para a consecucdo de suas atfividades, o
SAbM conta com o suporte do Sistema de
Informacdes Gerenciais do  Abastecimento
(SINGRA), que é um sistema de informagdes
e de geréncia de material destinado a apoiar
o abastecimento de materiais na MB. Nele
sdo realizadas, dentre outras tarefas, todas as
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solicitogdes do material fornecido pelo SAbM,
bem como sua movimentacdo, controle, arma-
zenagem e cafalogagdo (BRASIL, 2009c].

O SINGRA ainda possui o subsistema
"Confrole”, que é utilizado como principal
ferramenta de controle dos processos de abas-
fecimento executados pelos érgdos compo-
nentes do SAbM. Faz parte deste subsistema,
o sisema de medicdo de desempenho do
SAbM, o qual é composto pelos indicadores
que mensuram o desempenho de seus 6rgdos
na realizacdo das atividades relacionadas ao
abasfecimento. Tais ID sdo enquadrados de
acordo com os niveis hierdrquicos: estratégi-

co, tatico e operacional (BRASIL, 2009¢).

4.3 Planejamento Estratégico

Organizacional (PEO) da DAbM
Em 2007, com base no Gespublica do

governo federal, @ MB implantou o Programa
Netuno, que apresentou metodologias e fer-
ramentas gerenciais a fim de modemizar a
gestdo administrativa naval. Nesta conjuntura,
uma das ferramentas enfregues foi o PEO, que
visa orientar ds decisdes e acdes das diversas
OM no sentido de confribuirem para o cumpri-
mento da missGo e visdo institucional da MB
(BRASIL, 2011b; BRASIL, 2015b; MOTTA,
SCHMITT; VASCONCELLOS, 2016).

O PEO da DAbM foi concebido com o
intuito de estabelecer o rumo a ser seguido
pela Direforia para alcangar o patamar descri-
fo em sua missdo. Ele foi elaborado segundo
as efapas normatizadas pela MB, atinenfes &
identificacdo de sua missdo, visdo de futuro e
valores; ao diagnéstico estratégico do ambien-
fe em que estd inserida; e ao estabelecimento
de seus objetivos de cunho estratégico, dentre
outras (BRASIL, 2015a; BRASIL, 2015b).

Neste ponfo, é importante observar que,
cumprindo o regulamentado pela MB, a
esfratégia do DAbM foi sinfetizada em um
Mapa Estratégico que utilizou a metodolo-
gia denominada Balanced Scorecard (BSC)

desenvolvida por Kaplan e Norton (1997).
Dela forom elaborados um conjunto de ID
interligados que apresentam uma relogdo de
causalidade e alinhamento com a estratégia
organizacional, possibilitando  uma  visdo
sistémica de seu desempenho apontado para
o cumprimento dos OEl (BRASIL, 2011b;
BRASIL, 2015b; GHELMAN; COSTA, 20006;
FAVERO; FAJARDO, 2012).

Apds serem efetuados os  procedimentos
narrados, a DAbM estabeleceu 8OEI em seu
Mapa Estratégico, aos quais sdo vinculadas 21
metas e 59 iniciativas estratégicas. As metas
foram fracadas de maneira a permitir o acom-
panhamento de resullados parciais dos OFl; e
afreladas a pelo menos um IDNE, que propicie
seu monitoramento pelos gestores desfe nivel.
Por fim, os OEl foram submetidos a uma ferra-
menta de priorizagdo, que definiu como OFl
nimero um da DAbM: “Garanfir a efetividade
do Abastecimento” (BRASIL, 2015b).

Este estudo analisou os IDNE vinculados as
metfas estratégicas relativas ao macroprocesso
"Abastecimento” e atreladas ao seu objetivo
esfratégico nimero um, supracitado, fodos
listados no Quadro 3.

5 ANALISE DE DADOS

5.1 Andlise qualitativa dos IDNE
do SAbM

Conforme exposto na segdo anterior e
no Quadro 3, todos os IDNE utilizados no
SAbM, no que fange ao escopo delimitado,
apresenfam-se como niveis de servico ao
cliente direto, a saber: as OM consumidoras
da MB, e os militares e seus dependentes, no
caso do material de fardamento e de satde
(RMS-4). Estes indicadores perfazem-se sobre
o percentual de afendimento das solicitagdes
de material (sem registro de divida nem de
cancelamento) inseridas no SINGRA e aten-
didas pelo SAbM, por categoria de material
(BRASIL, 2009¢).
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Quadro 3: IDNE estudados

OBJETIVO ESTRATEGICO (OF1) - “GARANTIR A EFETIVIDADE DO ABASTECIMENTO”

MACROPROCESSO - “ABASTECIMENTO”

META (M) DESCRICAD
iy . . Nivel de Servico de Cem vezes o quociente entre o fotal de RMC fornecidas
M-1.3 Buscar a mdxima responsividade de fornecimen- Hafei ] ) hp
; ) S : aferial de Saude | (sem registro de divida nem de cancelamento) e o total de
to de itens de Material de Sade do fipo RMS-T'. .
(RMS-1) RMC solicitads.
. . . Nivel de Servico de Cem vezes o quociente entre o fotal de RMC fornecidas
M-1.4 Buscar a mdxima responsividade de fornecimen- Hateral de Sadd 10 de diida rem d | I
1o de s de Material ds Stde do fipo RHS-4° aterial de Saide | (sem registro de divida nem e conce lamento) e o total de
: (RMS-4) RMC solicitads.
iy . . Nivel de Servico de Cem vezes o quociente entre o fotal de RMC fornecidas
M-1.5 Buscar a mdxima responsividade de fornecimen- Materal C. 10 do divida nem d | I
1o de ftes de Material Comu do ipo RPHC1¢ aterial Comum (sem registro de divida nem e cance lamento) e o total de
' (RPMC-1) RMC solicitads.
M-1.6 Buscar a mdxima responsividade de fornecimen- | Nivel de Servico de Cem vezes 0 quodente énfre 0 ot de RAL fomacides
. . s g (sem registro de divida nem de cancelamento) e o total de
to de itens de Material de Géneros do fipo RPS®. Subsisténcia (RPS) .
RMC solicitadas.
M-1.7 Promover o abastecimento de fardomento para ’ , Cem vezes o quociente entre o tofal de RMT fornecidas
. b Nivel de Servico para ) hp
as OM na sede e, também, fora do sede, sob a dtica . (sem registro de divida nem de cancelomento) e o total de
. T e Material de Fardamento .
da incorporacdo, Credifarda e indenizdveis’. RMT solicitadas.

Fonte - Adaptado de pelo autor com base em Brasil (2015b) e em Brasil (2009c).

Sendo assim, segundo o tratado no referen-
cial tedrico, em termos qualitativos, percebe-se
que os IDNE de nivel de servico estudados
sdo enquadréveis em uma das caracterfsficas
inerenfes aos ID deste fipo, portanto, sdo
adequados para fal mensuragdo. Entretanto,
precisam ser complementados por ndo serem
acompanhados de outros IDNE que mensurem
os varios aspectos atinentes ao nivel de servi-
¢o, como a qualidade do produto percebida
pelo cliente. Assim, conforme apurado nas en-
frevistas, os IDNE estudados sGo necessdrios,
mas ndo esgofam o fema.

Em relacéo & efetividade do abastecimento
almejada pelo OFI estudado, com fulcro no
exposto pelo referencial tedrico e no estudo
de caso, depreendese que versa sobre a
contribuic@o (impacto) do SAbM para o cum-
primento da missdo das OM clientes.

Portanto, fazse necessarios ID que men-
surem o efeifo, o impacto ou o resultado da
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execucdo do abastecimento sobre seus clien-
fes. Indicadores que demonstrem os incremen-
fos de eficiéncia afingidos, a partir do servico
do SAbM que consumiram. Fatores que néo
sdo abarcados pelos IDNE estudados, fafo
que foi confirmado pelos entrevistados.

Observa-se ainda que algumas das metas
analisadas fratam da busca pela mdxima
responsividade no fornecimento de materiais
pelo SAbM. Sillanpaa e Kess (2012) discor-
rem sobre o afributo responsividade da co-
deia de suprimentos apresentado pelo Supply
Chain Council, como sendo a velocidade
que ela enfrega o produto ou servico ao seu
cliente. Entrefanto, segundo os gestores entre-
vistados e o observado no estudo de caso, os
IDNE de nivel de servico em lide sd@o afefos,
somente, & medicdo do atendimento das de-
mandas, ndo verificando aspectos atinentes
ao tempo para fal, a exemplo do tempo do
ciclo do pedido.
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Desta forma, ¢ apropriada a inclusdo
ao modelo atual de IDNE que mensurem os
esforcos do SAbM no caminho para atingir
suas metas e permitam que os seus gestores
estratégicos monitorem o andamento de cada
uma e, se for o caso, possam fomar as agdes
necessdrias para corrigir desvios de desempe-
nho. Recomenda-se imprimir um monitoramento
que inclua, além dos pontos tratados acima, @
qualidade do produto ou do servico prestado
e a satisfacdo do cliente, dentre outros.

Em suma, a literatura exposta nesta obra
demonstrou que para mensurar efetividade
sdo necessarios IDNE que atendam a uma
série de caracteristicas. Com base nelas e
nos dados colefados, esta andlise qualitativa
constatou oportunidades de melhoria no siste-
ma atual de mensuracdo de desempenho do
SAbM em frés vertentes, as quais se referem &
complementac@o do modelo atual com IDNE
que: [a) enquadrem os mais diversos aspectos
da mensuragdo do nivel de servico, a que se
refere o referencial tedrico; (b) mensurem a
perspectiva do impacto gerado pelo SAbM
em seus clienfes com o servico prestado, pon-
fo que ¢ intimamente ligado aos ID que me-
dem efetividade; e (c] mecam os esforcos da
organizag@o no sentido de cumprir as metfas
estratégicas delineadas no seu PEO.

Por fim, ndo foram encontrados no estudo
mecanismos que comunicassem a toda a insti-
fuicdo o cumprimento das metas ou dos OFEI.
Neste contexto, consoante com o referencial
tedrico apresentado, é substancial que sejam
instituidos instrumentos de comunicacdo deste
fipo, os quais motivem os colaboradores, em
todos os niveis, a cumprirem suas farefas fo-
cados no alcance dos objefivos da instituigdo.

5.2 Andlise quantitativa dos resultados

dos IDNE do SAbM

Com a finalidade de analisar os resultados
enfregues pelo IDNE do SAbM relativo & ca-
fegoria de material de géneros do tipo RPS,
foram extraidos pela DAbM no SINGRA seus
percentuais apurados no periodo de 2010 a
2017; e os valores dos aportes financeiros
para o mesmo periodo. De posse desses
dodos, o pesquisador trafouos, conforme
mencionado na secdo de mefodologia, e os
apresenta consolidados na Tabela 1.

Antes de tudo, como a DAbM forneceu
apenas informagdes sobre os aporfes finan-
ceiros mencionados na Tabela 1, esta andlise
quantitativa ndo foi procedida para os demais
IDNE pesquisados. Segunda a Direforia, tais
dados néo puderam ser levantados, seja por
alteragdes nas sistemdticas de repasse de

Tabela 1 - Dados sobre material de géneros do tipo RPS

ANO APORTE (RS) IDNE (%) ORD_APO ORD_IDNE
2010 31.205.853,89 64,21 8 8
2011 45.499.946,89 89,01 7 2
2012 54.999.977,56 91,00 5 !
2013 49.569.011,27 86,32 6 3
2014 59.474.99241 84,53 4 4
2015 62.350.000,00 77,13 ? 7
2016 79.923.261,60 77,33 ! 6
2017 62.069.412,06 80,00 3 5

Fonte - Flaborado pelo Autor com base nos dados formecidos pela DABM e extraidos do SINGRA
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aportes nos Ultimos anos, seja pela impossibi-
lidade de desmembré-los por todas as catego-
rias de material estudadas.

Como visto na secdo anterior, os IDNE de
nivel de servico do SAbM s@o representados
pelo percentual de pedidos atendidos com-
plefamente. Destarte, como manifestado pelos
entrevistados, € intuitivo dizer que: "quanfo
maior o aporte financeiro recebido pelo
SAbM e direcionado para o abasfecimento
de materiais, por consequéncia, maior serd o
nivel de servico apresentado pela respectiva
categoria de material”.

Neste sentido, com vistas a verificar o
raciocinio exposto, investigouse como se
relacionam o IDNE em lide com seus aportes
financeiros, por meio da verificagdo da corre-
lacdio existente entre eles.

Para tal, uma vez que o SAbM depende
de aportes financeiros para oferecer o servico
de abastecimento de materiais a seus clientes,
considerouse como variével independente (x]
os valores ranqueados (ordenados| dos aportes
("ORD_APQ"); e como variavel dependente (y)
os percentuais ranqueados dos IDNE ("ORD_
IDNE"), conforme descrito na Tabela 1.

Isto porque, consoante com Lehman et al.
(2013), como a amostra descrita na Tabela 1
é pequena [até 30 observagdes), é apropria-
do fazer uso de testes ndo paramétricos para
verificar a relacdo existente entre as varidveis
ordinais organizadas em postos ([de modo de-
crescente): “ORD_APO" e “ORD_IDNE".

Desta forma, foi apurado o coeficiente de
correlacdo de postos de Spearman para anali-
sar as seguintes hipdteses possiveis:

i) Hipdtese HO - O coeficiente de correlacdo de
Spearman enfre as variveis x e y € igual a zero,
ndo havendo correlacdo linear entre elas; e

i) Hipdtese H1 - O coeficiente de correlagdo
de Spearman entre as varidveis x e y € diferente
de zero, havendo correlacdo linear entre elas.

Para medir a forga da associagdo entre as
varidveis, com 95% de nivel de confianca (ou
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5% de nivel de significancia), foi ufilizada a
Matriz de Correlagdo entre x ey, por meio do
software livre Grefl, cujos resultados foram:

1) Coeficiente de correlacdo de postos de
Spearman (x,y): 0,2381; e

2| P-valor bicaudal: 0,5702.

Como o palor bicaudal (0,507) é maior
que o nivel de significancia (0,05) utilizado,
o coeficiente de correlacdo de posfos de
Spearman ndo é significativo. Assim, deve-se
aceifar a hipdtese nula, ou seja, ndo hd relagcdo
linear entre as varidveis ordinais estudadas.

Deste modo, com base nos resullados apre-
sentados, deduzse que ndo ha relagdo estafisti-
ca significativa enfre os IDNE de nivel de servico
do SAbM com os aportes de recursos invesfidos,
para a categoria de material em fela.

Portanto, a andlise sugere que existem ou-
fras varidveis (como processos ndo identifica-
dos pelo IDNE estudado) que complementam o
modelo analisado e viabilizam uma explicagdo
mais adequada da relagdo entre o valor apor-
tado e o nivel de servico da categoria de mo-
ferial. Variéveis estas que ndo sdo abarcadas
pelo IDNE explorado, sendo sua identificagdo
aspecto fundamental para que se adotem as
medidas correfivas necessarias para a formata-
¢do de IDNE mais apropriados ao SAbM.

Neste confexto, na amostra da categoria
de material estudada, um investimento finan-
ceiro no abastecimento de materiais visando a
um incremento de desempenho para alcancar
meta estratégica a que se vincula, poderd ndo
refletir um resultado coerente, considerando o
IDNE atual. Portanto, o modelo de medicdo
deve ser reformulado, a fim de que se forne
mais aderente & realidade do SAbM e refrate
com mais clareza a transformacdo do invest-
mento na sua cadeia de suprimentos em nivel
de servico aos seus clientes.

O resultado acima ratifica as constatacdes
da andlise qualitativa, no que diz respeito &
necessidade de complementarse o modelo
de medi¢do atual do SAbM com IDNE que
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abarquem os diversos aspectos listados na
secdo anterior, melhorando a qualidade dos
resuliados entregues. Desta  maneira, seus
gestores esfratégicos poderdo contar com um
sisema de mensuragcdo de desempenho mais
confiavel, no que tange ao monitoramento das
metas e objetivos estabelecidos, viabilizando
o alcance da almejada efetividade logistica.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procurou atingir seu
objetivo por meio da realizagéo de uma
pesquisa qualitativa e quantitativa de alguns
dos IDNE empregados no SAbM. Nela
foram verificadas as caracteristicas neces-
sarias aos IDNE pertencentes a um sistema
de mensuragdo do desempenho institucio-
nal, que preste suporfe as decisdes de alto
nivel em uma organizac@o publica atuante
no ramo logistico. Avaliou-se também o fee-
dback entregue por um dos IDNE atuais do
SAbM, com base em um estudo da relacéo
existente entre o referido indicador e o inves-
timento aplicado nos Gltimos sete anos para
o abastecimento de materiais da categoria
por ele representada.

Neste sentido, foi verificado que os IDNE
estudados, em parte, encontram-se de acor-
do com a literatura especifica. Isto porque,
os ID de nivel de servico devem fazer parte
do sistema de medicdo de desempenho de
uma organizac@o atuante no setor logisti-
co. Porém, o que chamou a afencéo foi a
existéncia de somente esfe tipo de ID para a
verificacdo do alcance do OFEl e das metas
estratégicas estudados. Neste contexto, devi-
do & baixa aderéncia da sistemdtica pesqui-
sada do SAbM ao que versa a bibliografia,
observa-se a necessidade de complementé-la
com outros IDNE.

Em vista disso, apesar das dificuldades ob-
servadas na literatura em estabelecerse IDNE
que mensurem a efefividade, fazse necessario

o estabelecimento de um sistema de medicao
que abarque ID de esforgo alinhados com a
estratégia organizacional, os quais permitam
o monitoramento do alcance pela DAbM do
OFEl estudado. Recomenda-se que fal sistema
tfambém elenque IDNE de resultado que verifi-
quem os impactos do SAbM sobre seus clien-
tes. Desta forma, a mensuragdo de aspectos
ambientais infernos e externos da organizagéo
seria abrangida, no sentido de cumprir seus
objefivos insfitucionais.

Ainda neste contfexto, conforme a literatura
sobre o tema, observa-se a necessidade de a
institiicGo promover instrumentos de comuni-
cagdo das suas mefas e objetivos estratégicos
para todos os seus niveis hierdrquicos, no sen-
tido de motivarem seus colaboradores, civis
ou militares, a trabalharem com foco nos seus
cumprimentos.

Em face do exposto, concluise que, nos
moldes atuais, a aplicacdo da ferramenta de
IDNE no sistema de medicdo de desempenho
do SAbM, vinculado ao OEl pesquisado,
ndo contribui de modo significativo, para que
a insfituicdo verifique o cumprimento da efe-
tividade no abasfecimento de materiais que
almeja. logo, carece ser complementada
por IDNE que mensurem aspectos ndo abor-
dados pelos atuais, citados anteriormente, e
gue, em conjunto, permitam aos gestores es-
tratégicos do SAbM a verificagdo do alcance
da efetividade logistica.

Isto posto, entende-se que este estudo afingiu
seu objetivo geral e seus objefivos especificos,
respondendo ao problema de pesquisa propos-
fo, bem como contribuiu, primariamente, para
a reunido de literatura especifica sobre a men-
suracdo de desempenho no nivel estratégico
por 6rgdos publicos atuantes no ramo logistico;
e, em segundo lugar, para a demonstragdo da
necessidade de aprimoramento da sistemdtica
atual utilizada no SAbM, a fim de que permita
a mensuragdo do alcance da efetividade logis-
tica ambicionada pelo Ol pesquisado.
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Quanto  aos fatores  limitadores  desta
pesquisa, menciona-se que foram analisados
documentos da DAbM que enriqueceriam
o estudo de caso, porém, ndo puderam ser
apresenfados por esfarem classificados com
grau de sigilo "RESERVADO". Além do fato
de ndo fer sido procedida a andlise quanti-
tativa sobre os IDNE de material de satde,
fardamento e material comum; pois o pesqui-
sador ndo feve acesso aos seus dados, pelo
motivo j& mencionado. Reitera-se, ainda,
que os resultados dos fesfes quantitativos
apresenfados nesta obra restringem-se ao
comportamento da amostra mencionada na
Tabela 1, n@o podendo ser generalizados
para & populagdo estudada ou para outras
categorias de material.

Por fim, como sugestoes de pesquisas
futuras, sugeremsse: (i) a realizagdo desta
pesquisa para os demais OFl da DAbM:; (i)
realizagdo de pesquisa afinenfe cos demais
3 IDNE, vinculados ao OFEl estudado, eviden-
ciando sua confribuicdo para afingirse a efe-
fividade do abastecimento; e |iii) com objetivo
de complementar este estudo, a realizag@o
de pesquisa que vise & modelagem e & defer-
minacdo de um novo sistema de mensuracdo
de desempenho, o qual abarque IDNE com
as caracteristicas e as finalidades apontadas
nesta pesquisa.

REFERENCIAS

BALLOU, R. H. Gerenciamento da cadeia de suprimen-
tos: planejamento, organizacdo e logistica empresarial.
5. ed. Porfo Alegre: Bookman, 2006.

BOLAND, T.; FOWILER, A. A systems perspective of
performance management in public sector organizations.
International Journal of Public Sector Management.
v.13, n.5, p. 417-446, 2000.

BOWERSOX, D. J.; CLOSS, D. J. Logistica empresarial:
o processo de infegracdo da cadeia de suprimentos.
Séo Paulo: Atlas, 2001.

BRASIL. Fundac@o Nacional da Qualidade. Indicadores
de Desempenho: estruturacdo do sistema de indicadores
organizacionais. 3. ed. Sdo Paulo: Fundagdo Nacional

da Qualidade, 2012.

2 6 ACANTO EM REVISTA

E1 REVISTA

. Marinha do Brasil. Diretoria de Abastecimento
da Marinha. DAbM-20: manual de procedimentos do
departamento de abastecimento. Rio de Janeiro, 2017.

. Marinha do Brasil. Direforia de Abastecimento
da Marinha. Planejamento estratégico organizacional
(2015-2022). Rio de Janeiro, 2015b.

. Marinha do Brasil. EMA-134: manual de gestao
administrativa da Marinha. Brasilia, 201 1b.

. Marinha do Brasil. SGM-107: normas gerais de

administracdo. v. 1, 6. rev. Brasilia, 2015a.

. Marinha do Brasil. SGM-201: normas para

execucdo do abastecimento. 6. rev. Brasilia, 2009c.

. Ministério do  Planejamento, Orcamento e
Gestdo. Guia referencial para a medigdo de desempen-
ho e manual para a construgdio de indicadores. Brasilia,
2009a.

. Tribunal de Contas da UniGo. Indicadores de
desempenho. Brasilia, 2009b.

. Tribunal de Contas da Unido. Técnica de indica-
dores de desempenho para auditorias. Brasilia, 201 1a.

CASTRO, R. Eficiéncia, eficécia e efetividade na admin-
istragdo publica. Anais do XXX Encontro da ANPAD.
Salvador, 2006.

COLll, P. Uma modelo de avaliagdio de desempen-
ho da distribuicdo fisica. Disserfacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) - Faculdade de Engenharia de
Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Florianépolis, 2001.

DECOURT, F; NEVES, H.; BAIDNER, P. Planejamento e
gestdo estratégica. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2012.

DORNIER, P. Logistica e operagdes globais: textos e
casos. Sao Paulo: Atlas, 2000.

FAVERO, C.; FAJARDO, J. O emprego de indicadores
estratégicos na avaliagdo do desempenho da gestdo
publica: O caso da Marinha do Brasil. Anais do VIII

Congresso Nacional de Exceléncia em gestdio. Rio de
Janeiro, 2012.

FRANCESCHINI, F; GALETTO, M.; MAISANO, D.
Management by measurement: designing key indicators
and performance measurement systems. Torino: Springer,

2007.
GHEMAN, S.; COSTA, S. Adaptando o BSC para

o setor pUblico ufilizando os conceitos de efefividade,
eficacia e eficiéncia. Anais do Xl Simpésio de
Engenharia de Produgéio. Bauru, 2006.

Gll, A. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2008.

GOMES, A. Os indicadores de desempenho como
instrumento de decisdo: uma proposta de utilizagdo.
Monografia  (Curso de  Estado-Maior para  Oficiais
Superiores) - Escola de Guerra Naval. Rio de Janeiro,

2014.



YAZAIN T,

4 REVISTA

GONZAGA, R. A efetividade do acordo de resultados
no choque de gestdo: um estudo sobre as alteragdes
dos indicadores de desempenho. Tese (Doutorado
em Ciéncias Contdbeis) - Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo

Paulo. Departamento de Contabilidade Atudria. Séo
Paulo, 2014.

GUNASEKARAN, A.; PATEL, C.; TIRTROGWU, E.
Performance measures and metrics in a supply chain

environment. International Journal of Operations &
Production Management. v.21, n.1, p. 71-87, 2001.

HALACHMI, A.; BOUCKAERT, G. Organizational
performance and measurement in the public sector.
Quorum, 1996.

KAPLAN, R.; NORTON, D. A estratégia em acdo: bal-
anced scorecard. 9. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

KIYAN, F. Proposta para desenvolvimento de indi-
cadores de desempenho como suporte estratégico.
Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) -
Escola de Engenharia de Sdo Carlos da Universidade

de S@o Paulo. Sao Paulo, 2001.

[EHMAN, A.; O'ROURKE, N.; HAICHER, L.
STEPANSKI, E. JMP for basic univariate and multivariate

statistics: methods for Researchers and social scientists.
2. ed. Cary, NC: SAS Institute Inc., 2013.

MARTINS, H.; MARINI, C. Um guia de governanga
para resultados na administragdio publica. Brasilia:
Publix Editora, 2010.

MARTINS, R. A. Sistemas de medicdio de desempenho:
um modelo para esfruturagdo do uso. Tese (Doutorado
em Engenharia) - Escola Politécnica da Universidade de
S&o Paulo. Departamento de Engenharia de Produgéo.

S&o Paulo, 1999.

MOTTA, P. Avaliagdo na administragdo publica: eficién-
cia, eficécia e efetividade. In: CARAVANTES, G.; BJUR,
W. Readministragdio em agdo: a prdtica da mudanga
rumo ao sucesso. cap.4, p. 202-227. Sao Paulo:

Makron Books, 1996.

MOTTA, P.: SCHMITT, V.: VASCONCELLOS, C. Desafios
gerenciais em defesa. Rio de Janeiro: FGV Editora,
2016.

NATAL, A. Medigdio de desempenho logistico: préticas
das grandes empresas no Brasil. Dissertacdo [Mestrado
e Administracdo) - Instituto COPPEAD da Universidade
Federal do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2005.

NEELY, A.; GREGORY, M.: PLANTTS, K. Performance
measurement system desing: a literature review and
research agenda. International Journal of Operations&

Production Management. v.15, n.4, p. 80-116, 1995.

NEVES, M. Mais do que uma necessidade, a gestdo
por meio de indicadores de desempenho ¢ vital para a
sobrevivéncia da sua empresa. Revista Mundo Logistica.

n.12, p.31-45, 2009.

PORTER, M. Competicdo: Estratégias competitivas essen-
ciais. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

PRODANQV, C.; FREITAS, E. Trabalho cientifico: méto-
dos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico. 2.

ed. Rio Grande do Sul: Feevale, 2013.

SANTANA, W. C. Proposta de modelo de desenvolvi-
mento de sistema de medicdo de desempenho logistico.
Dissertagdo (Mestrado em Logistica) - Departamento de
Engenharia Industrial da Pontificia Universidade Catélica

do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2004.
SILLANPAA, 1.; KESS, P. The literature review of supply

chain performance measurement in the manufacturing
industry. Management and  Production  Engineering
Review. v. 3, n.2, p. 79-88, 2012.

TRIDAPALLI, J.; FERNANDES, E.; MACHADO, W.
Cestdo da cadeia de suprimento do setor publico: uma
alfernativa para confrole de gasfos correntes no Brasil.

Revista de Administracdio Poblica. v.45, n.2, p. 401-
433, 2011.

UCHOA, C. Elaboragdo de indicadores de desempen-
ho institucional. Brasilia: ENAP. 2013.

YIN, R. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

NOTAS

1. RMS-1- Relagdo de Material de Saide, a qual con-
tém itens de simbolo de jurisdicdo (S)) “Q" fornecidos as
OM hospitalares e as OM com facilidades médicas. Ex:
Medicamentos e artigos de Saude;

2. RMC- Requisicdo de Material para Consumo é o
documento utilizado pelas OM da MB para efefuarem
solicitacdes de material no SINGRA;

3. RMS-4- Relagcéo de Material de Sadde, a qual con-
tém o material estabelecido pela Direforia de Saude da
Marinha para atender aos usudrios do Sistema de Sadde
da Marinha (venda direta). Ex: Medicamento vendido &
Militar da MB ou ao seu dependente;

4. RPMC-1- Relacdo de Precos de Material Comum,
a qual contém itens de Material Comum mantidos em
estoque pelo SAbM. Ex: Material de Limpeza;

5. RPS- Relagdo de Precos de Subsisténcia, a qual con-
tém itens de géneros alimenticios mantidos em esfoque

pelo SAbM;

6. Incorporagdo, Credifarda e indenizéveis- Sao moda-
lidades de fornecimento de fardamento pelo SAbM; e

7. RMT- Requisicdo de Material para Transferéncia &
o documento ufilizado para efetuar a fransferéncia de
material entre os Centros de Acumulacdo de Material.
No caso em lide, frafase das RMT inseridas pelos
Postos de Distribuicdo de Uniformes e pelos Postos de
Encomenda de Uniformes nas solicitacdes de fardamento

ao SINGRA.
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