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RESUMO

0 artigo apresenta o processo de implantagao do modelo de gestao

moderna nas Organizagbes Militares de Suprimento, analisando, de forma diditica,
os critérios que compdem o instrumento de auto-avaliagiio, fundamental para

que sejam alcangados os resultados da gestdo pela qualidade, e mostra o quanto

se pode fazer, apesar dos poucos recursos disponiveis, para se gaf'antir

o bom desempenho da logistica organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Organizagdes Militares de Suprimento, gestio moderna, gestao pela qualidade,

sociedade moderna caminha para
uma era em que o conhecimento hu-
mano sera o diferencial entre as or-
ganizagdes. Com um mundo cada
vez mais competitivo e globalizado, desa-
fios mais complexos e crescentes sio en-
frentados por governos e empresas. Os re-
cursos materiais mostram-se cada vez mais
escassos e a compatibilidade entre necessi-
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suprimento, logistica organizacional.

dade e disponibilidade pende para o lado
das necessidades.

Para enfrentar os novos desafios, a ges-
tdo dos recursos (humanos e materiais) tem
que ser otimizada e voltada para que o di-
ente possa sentir-se o mais satisfeito possi-
vel. Nesse ambiente, aparece a necessidade
de adaptar-se a logistica organizacional® do
Exército Brasileiro 4 moderna gestio em-

? Logistica organizacional ¢ um subsistema componente do sistema logistico, que tern como objetivo prever e prover
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presarial, utilizando-se critérios de excelén-
cia (CE), estratégias de melhoria da qualida-
de (EMQ) e praticaschave de melhoria da
gestio (PCMG), visando fornecer uma es-
trutura de boas priticas a serem seguidas
pelas organizagdes militares de suprimento
(BatalhGes e Depésitos de Suprimento).

Os conceitos, expostos acima, sdo
originarios da década de 80, quando o go-
verno dos Estados Unidos da América
identificou a necessidade de incentivar a
busca de praticas estruturadas, que permi-
tissem s suas organiza¢des adequarem-se
a um ambiente competitivo e globaliza-
do. Foi, entio, conduzido um estudo em
empresas consideradas de classe mundial,
que resultou na identificagio de diversos
fundamentos basicos e necessirios para o
sucesso de uma organizagio. Esses funda-
mentos foram desdobrados em priticas<ha-
ve de melhoria da gestio (PCMG), agrupa-
dos por critérios e consolidados no Malcolm
Baldrige National Quality Award (1987),
prémio administrado pelo National Institute
of Standards and Technology, cujos obje-
tivos formais eram:

- auxihiar no desenvolvimento de pra-
ticas de melhoria do desempenho das orga-
nizagdes americanas;

- disseminar as boas praticas para as
demais organizagdes; e

- servir como ferramenta para transmi-
tir conhecimentos em desempenho geren-
cial, planejamento, treinamento e avaliagio.

Os critérios de exceléncia Malcolm
Baldrige tornaram-se um mecanismo para
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auxiliar as organizagdes a melhorar sua com-
petitividade, buscando, constantemente, o
aumento do valor para o cliente, a metho-
ria do desempenho e a capacitagio global
da organizagio.

Nos exércitos de todo o mundo, ao
longo da histéria da humanidade, o supri-
mento das tropas é parte ativa da defini-
¢io e duragio do combate. Em tempo de
paz, em um cenéario de permanente crise
econdmica e falta de recursos que vive o
Brasil, a gestio otimizada de suprimentos,
como alimentagio, muni¢io e combusti-
vel, torna-se imperativa para que os custos
se reduzam e nio haja uma queda no nivel
operacional das organizagGes militares, com
conseqiiéncias até para a auto-estima e mo-
ral da tropa.

Com a aplicagio das estratégias de me-
lhoria de qualidade e dos critérios de exce-
léncia nas organizagbes militares de supri-
mento do Exército Brasileiro (OM Sup) po-
de-se obter maior eficiéncia e eficicia na fun-
¢io logistica de suprimento, aumentando a
capacidade operacional da Forga Terrestre.

0 PROCESSO DE IMPLANTAGAQ
DO MODELO DE GESTAO

A seqiiéncia de ages a realizar para a
implantagio de um modelo de gestio mo-
derno, passa pela seguinte estrutura:

1° fase: auto-avaliagio da gestio da
OM Sup;

2* fase: levantamento das oportuni-
dades de melhoria;

os meios em material, construges e servigos, em tempo de paz e, na Zona do Interior, em tempo de guerra, realizando
todas as atividades logisticas necessirias i estruturagio e i articulagio da Forga Terrestre, bem como ao funcionamen-
to organizacional (ECEME, Escola de Comando e Estado-Maior. Apoio Logistico aos Grandes Comandos Operaci-

onais da Forga Terrestre.Rio de Janeiro, RJ,1995)
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32 fase: priorizagio das oportunidades
de melhoria;

42 fase: metas de melhoria;

51 fase: elaboragio de um Plano de
Melhoria da Gestio;

6* fase: nova auto-avaliagio da gestio
com retorno as fases anteriores, ’

Esse modelo segue, basicamente, a es-
trutura preconizada pelo Programa de
Q}xalldade no Servico Pablico (PQSP)
Cl‘l.adO em 1995, com o objetivo de constii
tuir-se na mola propulsora de transforma-
¢des no servigo publico brasileiro, envol-
vend9 os trés poderes (executivo, legislati-
vo e judicidrio) e os niveis federal, estadual
e municipal.

Na fase de auto-avaliacio da gestio, é
elaborado um relatério contendo o c;n-
tos fortes, as oportunidades de melh%ria
(pontos fracos) e os fatores criticos para o
sucesso da unidade. Da anilise da doc
mentagio, o_comando e seu estado-mai:)l;
poderio avaliar o grau de adesio do estilo
gerencial da OM Sup ao modelo propo
to. Das oportunidades de melhoria opd:
rio ser retirados os pontos que est’ag fra-
cos e que precisam de maior atengio, sem
criticas de qualquer natureza, j3 que a’ fi
lidade do processo é buscar a melhoria nn'a-
os responsaveis pelo atual estado e es,té o
da organizagio militar (OM), B0

Os pontos fortes também podem se
aproveitados para o desenvolvimento dr
projetos de melhoria. Assim, se ymg OI\:Ii
tem uma lideranca de pragas atuante. po.
dera utiliza-la como fator de catalisaqﬁl)pna
execugio desses projetos.

O passo seguinte serd agrupar os pon-
tos levantados, em fungio de sua semelhan-
¢a e afinidade, resultando em uma lista de
melhorias que sera classificada segundo a
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prioridade e viabilidade de aplicagio. Cada
OM Sup deve identificar a metodologia
mais adequada para a analise e priorizagio
das suas oportunidades de melhoria, levan-
do em consideracio os seguintes aspectos:

- redugio de custos;

- melhoria da qualidade e eficicia dos
servigos prestados;

- atividades finalisticas (atividades di-
retamente ligadas 4 missio da OM) para
atingir o mais rapido possivel o usudrio;

- atividades que tenham grande con-
tato com o publico e que possam influen-
ciar na imagem da institui¢io (OM Sup e
Exército Brasileiro).

Na 4* fase serio estipuladas as metas
de melhoria, que devem buscar 0s objeti-
vos institucionais e o cliente final. Essas
metas devem ser desafiadoras, mas factiveis,
traduzidas objetivamente, mensuraveis, de
modo que possam ser desdobradas, caso
sejam de longo prazo; e serem €Xpressas
por indicadores de desempenho que pos-
sibilitem seu controle. No tocante aos in-
dicadores de desempenho, cabe ressaltar que
eles sio de grande importincia para definir
as metas e devem atender a certos requisi-
tos, como simplicidade; facilidade de con-
seguir os dados; permanéncia ao longo do
tempo, permitindo uma série historica;
confiabilidade; utilizagio como pardmetros
de exceléncia, externos ou internos i insti-
tuicio; e baixo custo de obtengio.

Por fim, tem-se a elaboragio do Plano
de Melhoria da Gestio, onde serdo escri-
tos o que se deseja alcangar; os prazos para
atingir os objetivos; quem é o responsivel
pela agdo; onde sera executada; como seri
feita; e um acompanhamento do plano, re-
alizado por meio de reunides que verifica-
rio o cumprimento de cada agio.




Ao final de tudo, nova avaliagio deve-
ra ser feita, para que o processo continue
numa constante busca pela melhor gestio.

O INSTRUMENTO
DE AUTO-AVALIAGAO

Como ja foi visto, o instrumento de
auto-avaliagio é o inicio de todo o pro-
cesso para a melhoria da gestio em uma
OM Sup. Ele esta dividido em sete crité-
rios, baseados no Modelo de Exceléncia
em Gestido Publica do Programa da Qua-
lidade no Servigo Publico. Sio eles: lide-
ranga, estratégias e planos, clientes, infor-
macgio, pessoas, processos e resultados.
Cada critério é avaliado segundo um sis-
tema de pontuagio, que mede o nivel (em
porcentagem) de atendimento das prati-
cas de gestio da OM Sup as praticas ge-
renciais previstas no instrumento. A pon-
tuagio global é o resultado da soma do
numero de pontos obtidos em cada um
dos critérios e simboliza o estagio atual
de gestio da OM avaliada, conforme ta-
bela de pontuagio prevista.

Serdo apresentados os critérios e al-
guns exemplos de como implementar as
estratégias de melhoria da qualidade.

Lideranga

O primeiro critério esta dividido em
dois itens: Sistema de Lideranga e Respon-
sabilidade piblica e cidadania.

O critério examina a composigio e o
funcionamento do Sistema de Lideranga:
como o Comando e seu Estado-Maior
atuam pessoalmente para definir e dissemi-
nar as orientagdes estratégicas entre os qua-
dros da unidade; como 0 Comando estimula
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o desenvolvimento individual, a criatividade
e a iniciativa de seus quadros; e como a
OM Sup aborda suas responsabilidades
perante a sociedade e as comunidades por
ela afetadas.

O sistema de lideranga de uma OM Sup
que baseia sua gestio na qualidade promo-
ve 0 comprometimento profissional de
seus quadros e possibilita um ambiente
institucional que conceda autonomia de-
cisoria aos seus subordinados, construin-
do cadeias de comando leves e ageis, com
poucos niveis hierarquicos. Como exem-
plo negativo, podem-se citar os formulari-
os de pedido de material, que necessitam
de vérias assinaturas para serem atendidos,
criando uma cadeia deciséria pesada, mo-
rosa e improdutiva.

O sistema também deve encorajar a
iniciativa e a criatividade dos quadros. Co-
mo exemplo, pode-se criar um programa
de incentivo para solugdes de problemas
da OM, que conceda elogios nas formatu-
ras gerais, divulga¢io das solugdes em bo-
letins informativos da OM e outros tipos
de premiagio que tenham impacto no
publico interno da unidade.

Na parte relativa ao Comando da OM,
o sistema avalia se 0 comandante e seu esta-
do-maior dedicam uma parcela do seu tem-
PO para pensar estratégias para a unidade e
na busca de oportunidades futuras. Como
exemplo, pode-se citar a execugio de con-
vénios com entidades piblicas ou privadas,
para adquirir conhecimento em modernas
técnicas de armazenagem e manipulagio de
suprimento. A participagio do comandan-
te em eventos externos, como simpodsios e
feiras, também é importante para a troca de
experiéncias, busca de novas formas de ges-
tdo e técnicas de qualidade.
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No item responsabilidade piiblica e
cidadania, a OM Sup deve promover o es-
clarecimento, em todos os niveis hierarqui-
cos, sobre a natureza e a importincia da
fungio publica do Exército Brasileiro e as
obrigagdes que decorrem para cada militar.

No tocante a0 meio ambiente e s co-
munidades afetadas pela OM, deve haver
a preocupagio com os procedimentos du-
rante os exercicios no terreno e acampa-
mentos, procurando preservar as areas uti-
lizadas, evitando danos as propriedades e
d populagdo local. A¢des civico-sociais
(ACISO), devidamente autorizadas pelo
escaldo superior, sio uma maneira de pres-
tar apoio i populagio e mostrar a preocu-
pagdo com o bem-estar da comunidade.

Estratégias e planos

Este critério examina como a OM Sup,
a partir de sua visio de futuro, formula
suas estratégias e as desdobra em planos
de acio de curto e longo prazo; e como
utiliza as informagdes sobre os clientes e
sobre seu préprio desempenho, para es-
tabelecer suas estratégias.

O critério esta dividido em dois itens:
formulagio das estratégias e operacionali-
zagdo das estratégias.

Na formulagio das estratégias é ava-
liada a maneira como a organizagio de-
senvolve suas estratégias, conciliando as
determinag¢des do escalio superior com
os recursos recebidos e as necessidades dos
clientes externos e internos. Devem-se pro-
curar possiveis reflexos de decisdes poli-
ticas ¢ econdmicas do pais no desempe-
nho da unidade, tentando antecipar pro-
blemas e solugdes, adotando uma postu-
ra proé-ativa. Planos econdmicos, cortes no
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or¢amento publico federal e mudangas de
governo podem ser vistos como cenarios
que interferirio no planejamento da OM.

O item também verifica como a uni-
dade busca inserir, em seu planejamento,
dados sobre:

- seus clientes, tais como nivel de sa-
tisfagio com os suprimentos, reclamagoes
e sugestdes;

~ os recursos disponiveis;

- a falta de continuidade entre os pla-
nos de curto e longo prazo; e

- envolvimento dos militares e civis,
de todos os niveis, no desenvolvimento
das estratégias.

Como exemplo, os gestores de arma-
zéns e seus auxiliares, que tém contato di-
reto com as organizagdes militares supri-
das, e, portanto, conhecem seus anseios,
podem contribuir na formulagio de estra-
tégias que satisfacam as necessidades das
unidades-clientes, aumentando o envolvi-
mento e o comprometimento desses ser-
vidores com as estratégias estabelecidas.

No item operacionalizagio das estraté-
gias, avalia-se como as estratégias sio desdo-
bradas e traduzidas em planos de agdo. E
importante demonstrar como a OM obtém
o alinhamento e a consisténcia entre as agGes
de curto e longo prazo, em relagio as suas
estratégias e as do escaldo superior.

Outro aspecto analisado refere-se a
maneira como a unidade realiza o acom-
panhamento da implementagio dos pla-
nos e avalia seus resultados, visando, in-
clusive, a relocagao de recursos orgamen-
tarios ou extra-orgamentarios, em situagdes
de contingenciamento ou cortes do orga-
mento pelo Tesouro Nacional. Nos casos
como esse, & importante saber de que ma-
neira a OM realiza a negociagio interna de




suas prioridades e remaneja seus recursos
para alcangar as metas previstas nos pla-
nos. Como exemplo, podem ser realizadas
reunides da equipe formuladora dos pla-
nos, incluindo subordinados da secio que
ajudaram a estipular a meta, para discutir
como seriam feitos o reajustamento dos
créditos e a mudanga de prioridades.

Clientes

O critério examina como a OM Sup
identifica e atende os seus clientes e suas
necessidades, antecipando-se a elas; como
divulga seus servigos e produtos, visando
reforcar sua imagem institucional; e como
estreita seu relacionamento com os clien-
tes, intensifica e mensura sua satisfagio.

Consideram-se como clientes externos
todas as pessoas juridicas e fisicas nio per-
tencentes 3 OM Sup, mas que tenham al-
gum tipo de relacionamento ou sejam im-
pactadas por ela. Os clientes internos serio
todos os integrantes do Batalhio ou Depé-
sito de Suprimento.

Esse critério divide-se em dois itens: co-
nhecimento mijtuo e relacionamento com
o cliente.

No conhecimento mituo, sio verifi-
cadas quais as priticas desenvolvidas pela
OM Sup para identificar e classificar seus cli-
entes, € como sio identificadas e antecipadas
suas necessidades. Esse conhecimento é im-
portante para verificar os atributos dos servi-
cos e produtos que sio relevantes na opiniio
dos clientes, influenciando na sua satisfagio
ou nio. Com base nessas informagdes, a OM
pode reavaliar os atributos dos seus produ-
tos e servigos, alinhando-os com aqueles que,
na opinido de seus clientes, seriam os deseja-
veis. Aumentando-se a satisfagio no atribu-
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to que o cliente considera mais importante,
ter-se-a um maior grau de satisfagio. Assim,
se for avaliado que as OM supridas dio alto
grau de importincia ao tempo de espera para
receber o suprimento, todos os esforcos de-
vem ser envidados para melhorar o processo
de distribuigio, evitando-se a demora.

Como exemplo, pode-se empreender
uma pesquisa para verificar a qualidade do
item de suprimento Classe I, pescado, avali-
ando sua aceitagio por parte da tropa das
OM supridas. Em fungio do resultado, tro-
car-se-1a 0 tipo de pescado adquirido por
um que fosse mais aceito, ou até se deixaria
de licitar o item, caso o grau de rejeigio
fosse elevado.

Outro exemplo refere-se a avaliagio da
qualidade e satisfagio das OM supridas com
o atendimento do pessoal dos armazéns e
depositos. Caso sejam apontadas falhas ou
reclamagdes, reunides periddicas devem ser
feitas com os quadros das referidas segdes,
para reavaliar esse atendimento e, se for o
caso, organizar novos treinamentos sobre
como proceder com os clientes externos.

No item relacionamento com o clien-
te, deve-se enfatizar a importincia de serem
obtidas informagdes antecipadas, que pos-
sam sinalizar quaisquer situagdes passiveis
de deteriorar esse relacionamento. O trata-
mento adequado as reclamagdes dos clien-
tes, com um atendimento atencioso, edu-
cado e a rapida solugio do problema, gera
niveis elevados de satisfagio por parte do
reclamante e evita-se que uma pequena insa-
tisfagio possa resultar em um gerador de
indisciplina, tornando-se necessario um en-
quadramento regulamentar.

Como exemplo, pode-se criar na OM
a figura do ouvidor, que seria um oficial,
de preferéncia o Oficial de Comunicagio
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Social, responsavel por ouvir reclamagdes e
sugestoes dos clientes internos e externos,
gerenciando as informagdes, de maneira a
aumentar o relacionamento com os clien-
tes, identificar suas necessidades, reforcar a
imagem institucional da OM Sup, e pro-
por retificagdes da metodologia utilizada.
Esse canal de comunicagio também pode-
ria ser usado para as informagdes mais sen-
siveis chegarem, por uma via mais rapida,
ao comando da unidade, aproveitando-se o
principio da oportunidade ¢ facilitando o
comandante a tomar decisGes que fossem
mais urgentes,

Verifica-se, também, como a OM faci-
lita o acesso aos clientes que buscam infor-
magdes ou assisténcia. Uma boa medida
seria a criagio de Boletins Informativos,
que teriam periodicidade mensal, conten-
do respostas as perguntas e dividas mais
freqiientes dos clientes internos e externos.

O item examina, ainda, a2 maneira pela
qual os padrdes de atendimento aos clien-
tes sio identificados ¢ desdobrados para
todos os militares envolvidos no processo,
principalmente, no atendimento ao cliente
externo. Os padrées de atendimento podem
incluir compromissos quanto a prazos para
solugdo dos problemas, respostas s solici-
tagoes e presteza no atendimento de cha-
madas telefonicas, entre outros,

Como exemplo, pode-se estabelecer que
a chamada telefénica seja atendida, no ma-
ximo, apos o terceiro toque. Também se
pode criar padrdes de linguagem para o aten-
dimento telefénico ¢ para a recepgio de
reclamagoes e sugestdes dos clientes.

Informacoes

O critério examina como a OM Sup
gerencia as informacées e os indicadores de
desempenho mais importantes; como g&
rencia as informacoes dos seus referenciais
comparativos; ¢ como utiliza as info'l‘m:_!-
¢oes de maneira eficaz em seus principats
processos, na anilise critica e na gestao do
desempenho da unidade.

A gestio da informagio ¢ elemento
fundamental para a implementagio de um
modelo de gestio pablica empreendedora
Informagdes precisas ¢ de qualidade 018?'0—
cem ao comando da OM apoio essencial
para a tomada de decisdes ¢ contribui para
tornar a administragio mais transparente.

Esse critério divide-se em trés itens:
gestio das informagées da organizagdo,
gestio das informagdes comparativas, ¢
andlise critica do desempenho global.

No item gestio das informagoes da
organizagdo, verifica-se como as informa-
¢oes relevantes para a OM sio obtidas, se-
lecionadas, armazenadas, utilizadas e atua-
lizadas para atingir as metas da unidade ¢
do escalio superior.

Como exemplo de indicadores’ que
servem para obter informagdes e monito-
rar o desempenho da OM tem-se: '

- graficos com a tonelagem de supri-
mento fornecida para cada OM, possibi-
litando avaliar o desempenho global do
Batalhdo ou Depésito de Suprimento;

- graficos com os valores monetirios
de energia elétrica consumida no funcio-
namento das cimaras frigorificas, demons-

! Indicadores sio dados ou informagaes puméricas que quantificam as entradas, saidas ¢ o desempenho de processos,
produtos e da organizagio como um todo (MPOG, Ministério do planejamento, Orgamento e Gestio, Instrumento

de Avaliagio da Gestio piblica, Brasilia, DF, 2002 2 )
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trando os custos operacionais do processo
finalistico de suprimento;

- grificos com a tonelagem de alimen-
tos armazenados e distribuidos em campa-
nhas humanitarias no ano, demonstrando
que, quanto maior a tonelagem, mais alto é
o nivel de credibilidade que a OM possui
perante a sociedade civil, para execugio de
agbes complementares.

O item gestdo das informagées compa-
rativas aborda informagdes que permitirio
classificar o desempenho da OM Sup frente
as melhores praticas disponiveis no setor de
suprimento (civil e militar). Essa compara-
¢do tornar-se-d um impulsionador externo de
melhoria e dard diregdes para atingir prati-
caschave de melhoria da gestio, que foram
sucesso em outras organizagGes. As informa-
¢bes podem ser obtidas com organiza¢des
congéneres da Marinha do Brasil, da Forca
Aérea Brasileira, de Forgas Armadas de ou-
tros paises e com organizagdes civis que atu-
em no setor de armazenagem, distribuigio e
transporte de suprimento.

No item andlise critica do desempenho
global, abordase como a OM faz as avalia-
¢des criticas de seu desempenho, de suas
capacidades, de suas potencialidades e como
essas avaliagbes contribuem para melhorar
0s processos de consecugio das metas e pla-
nos propostos.

Como exemplo, pode-se analisar de que
maneira o treinamento da equipe dos arma-
zéns esta reduzindo as reclamagdes das OM
supridas; ou como adogio de praticas civis
de gerenciamento de suprimento tem con-
tribuido para aumentar a produtividade da
OM Sup; ou como as parcerias institucio-
nais, com SENAC e SENAI, por exemplo,
tém auxiliado na motivagio dos quadros,
principalmente, entre cabos e soldados.
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Pessoas

O critério examina como a OM Sup
prepara e estimula seus quadros(militares e
civis) para desenvolver e utilizar seu pleno
potencial, alinhado com as estratégias da
organizagio; os esfor¢os para criar e manter
um ambiente que conduza i exceléncia no
desempenho, 3 plena participagio e ao cres-
ctmento individual e institucional.

O critério esta dividido em trés itens:
sistema de trabalho; educagio, capacitagio
e desenvolvimento; e qualidade de vida.

O item sistema de trabalho verifica as
priticas adotadas para organizar o trabalho
dos militares e civis, de forma a otimizar
seus desempenhos profissionais, facilitando
o inter-relacionamento e o relacionamento
interno entre as se¢des e subunidades.

Como exemplo, podem-se prever reu-
nides periodicas com os integrantes das di-
versas se¢Ges do estado-maior e dos arma-
zéns, incentivando o contato pessoal como
a melhor maneira de resolver problemas e
entraves burocraticos. Partes e memorandos
sdo instrumentos formais e legais para rela-
cionamento entre as diversas segdes da OM.
No entanto, nem sempre conseguimos ex-
pressar, pela linguagem escrita, aquilo que
queremos expor. A inteligibilidade pode-se
fazer maior, conversando com o outro e
mostrando seus argumentos diretamente,
permitindo otimizar os sistemas de traba-
lho, criar um ambiente que conduz i exce-
léncia e A participagio de todos.

No item educagio, capacitagio e desen-
volvimento, é avaliado o alinhamento en-
tre o Plano de Capacitagio elaborado pela
OM, com as necessidades detectadas.

O levantamento das necessidades de
educagio e capacitagio e a elaboragio do
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Plano de Capacitagio devem ser um pro-
cesso participativo, que envolva todos os
integrantes da OM, sem distin¢io de car-
gos, fungGes ou niveis hierdrquicos. A 16gi-
ca desse processo é a de treinar a pessoa cer-
ta, no assunto necessirio e no momento
propicio, produzindo resultados que repre-
sentem ganhos para o préprio individuo,
para a unidade e para os clientes. Escalar
qualquer militar para realizar um curso ou
estagio, simplesmente porque ele é o me-
nos atarefado ou, muitas vezes, o menos pro-
dutivo na unidade, nio gerara ganhos e ain-
da podera criar um clima de descrédito e
desanimo dentro da OM.

O item avalia, também, as praticas
adotadas para que o conhecimento adqui-
rido por um militar possa ser repassado a
outros integrantes da unidade, realizando
cursos e treinamentos internos; avalia a
capacidade da unidade em assegurar que
as habilidades e técnicas aprendidas pelos
quadros, em cursos e estagios, possam ser
aplicadas no trabalho diirio, evitando des-
viar o0 homem qualificado em armazena-
gem, por exemplo, para a Tesouraria.

No item qualidade de vida, sio avalia-
das as praticas relativas aos aspectos de se-
guranga, satde, salubridade do ambiente e
prevengdo de acidentes de trabalho. Tam-
bém é considerada a disponibilizacio de
servigos, como: atividades recreativas, clu-
bes e locais de culto religioso para a co-
munidade militar.

Como exemplo de seguranga no tra-
balho, pode-se citar a aquisigio de casacos,
luvas e capacetes protetores para a mani-
pulagio de suprimento frigorificado. A
dedetizagdo periddica dos armazéns de vi-
veres e forragens é aconselhavel para evitar
o aparecimento de animais daninhos e in-
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setos que prejudiquem a salubridade das
instalagdes. A introducio de exercicios de
aquecimento e alongamento para os esti-
vadores dos depdsitos e armazéns, antes
de iniciar a jornada de trabalho, minimiza-
ria problemas futuros na coluna vertebral
e distensdes musculares, contribuindo para
a satide do manipulador e para a produti-
vidade da OM, ja que o numero de baixas
seria menor. O treinamento de uma equi-
pe de bombeiros, para executar as primei-
ras acdes de controle e extingio de fogo
nos depésitos e armazéns, também gera
maior seguranga no trabalho.

Processos

De uma forma geral, o critério examina
a definigiio, a execugio, a avaliagio, a anilise
e a melhoria dos processos organizacionais.

E importante que a OM perceba que
ela é formada por um conjunto de proces-
sos, no qual todos os agentes trabalham de
forma articulada, com a finalidade de agre-
gar valor ao cliente.

O critério esta dividido em trés itens:
gestio de processos finalisticos; gestio de
processos de apoio e gestio de processos
relativos aos fornecedores.

O processo finalistico corresponde
aquele associado as atividades-fim da orga-
niza¢io ou diretamente envolvido no aten-
dimento das necessidades dos seus clien-
tes. Este item, basicamente, aborda como
a OM Sup define, produz, avalia e melhora
seus produtos, servigos e processos finalis-
ticos, agregando essa melhoria ao processo
avaliado e transmitindo o conhecimento a
Outros processos.

Como exemplo, pode-se montar um
grupo de trabalho com a finalidade de ana-



lisar os principais regulamentos e normas
técnicas de suprimento, propondo simpli-
ficagGes e atualizagdes, tornando essas fon-
tes de consulta mais modernas em fungio
dos conhecimentos adquiridos nos convé-
nios, cursos, estagios e da experiéncia dos
integrantes da OM. Também seria possivel
distribuir questionarios s OM supridas,
solicitando-se uma avaliagio qualitativa dos
itens de suprimento, verificando-se a aceita-
¢do ou rejeicio de produtos e marcas, de
forma a ratificar ou retificar os itens adqui-
ridos no processo de licitagio.

Os processos de apoio sio aqueles que
diio suporte a alguma atividade-fim da OM,
tais como conservagio do patriménio; ges-
tdo de pessoas; gestio de recursos financei-
I0s, entre outros.

Como exemplo, pode-se citar o pro-
cesso de conservagio do patriménio, que
realiza vistorias regulares para avaliar as con-
digdes de seguranga dos armazéns e deposi-
tos, principalmente seus telhados, evitando
infiltragdes que podem deteriorar o supri-
mento armazenado; ou ainda, a manuten-
¢do dos aspectos da OM, como sua fachada
e interior das segdes, contribuindo para a
reducdo dos custos e para a satisfagio do
cliente, tornando, assim, as instalagdes mais
confortaveis e prevenindo acidentes.

A gestdo de processos relativos aos for-
necedores aborda a maneira pela qual eles
sdo definidos, executados, avaliados, anali-
sados e melhorados pela OM.

Como exemplo, pode-se citar a cria-
¢do de indicadores que déem informagdes
sobre o desempenho dos fornecedores,
verificando a qualidade do produto entre-
gue, o cumprimento dos prazos e se os
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pregos praticados estao de acordo com o mer-
cado. Em fungio dos resultados, podese che-
gar a conclusio de que os editais de licita-
¢do nio estao sendo claros ou que o forne-
cedor deve ser sancionado ou afastado, de
acordo com os procedimentos legais pre-
vistos na Lei 8666/93.

Resultados

Nesse critério sio verificados os resul-
tados obtidos pela OM Sup no exercicio
de suas principais atividades, de acordo com
o que foi definido pelo Escaldo Superior e
por ela mesma. Cada critério é avaliado por
indicadores de desempenho?, utilizados
para medir um processo.

Os resultados a serem relatados devem
ser os de maior relevincia para a consecu-
¢do das metas da OM Sup e os que sirvam
de apoio ao processo de avaliagio critica
dos indicadores globais de desempenho.

O critério esta dividido em cinco itens:
resultados relativos aos clientes; resultados
orcamentdrios e financeiros; resultados rela-
tivos ds pessoas; resultados relativos aos for-
necedores; e resultados relativos aos servigos,
produtos e processos organizacionais.

O primeiro item avalia o nivel de aten-
dimento da OM em relagio as necessida-
des dos clientes, o quanto ela agregou de
valor ao ambiente em que atua e como o
desempenho da OM é percebido pelos
seus clientes,

Como exemplo, pode-se usar o grifi-
co a seguir, que expde o numero de recla-
magbes dos clientes externos por ano.

O eixo das ordenadas corresponde ao
nimero de reclamagdes recebidas, e o eixo,

* Sdo dados representados de forma obijetiva, preferencialmente por meio de grificos e tabelas
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das abscissas, o periodo correspondente.
Pode-se concluir, entre outras coisas, que a
reducio nas queixas deve-se a melhoria no
atendimento ao cliente externo, fruto de
um treinamento mais agucado do pessoal
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Grifico n® 1 - Nimero de reclamagoss por ano

dos armazéns e do Centro de Operacoes
de Suprimento,

O item resultados orcamentdrios e fi-
nancerros analisa aqueles relacionados com
a aplicagdo eficiente dos recursos da OM.
Deve-se procurar o equilibrio quando os
recursos sao de fonte do Tesouro Nacional
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Gréfico n° 2 - Aplicaio dos recursos orgamentarios

(orcamentdrios), aplicando-se a totalidade
dos créditos recebidos, o que pode ser de-
monstrado com um grafico.

No grafico n? 2, o eixo das ordenadas
representa um percentual do total de crédi-
to orcamentario, e o eixo das abscissas, o
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periodo correspondente. Nota-se que a
porcentagem de recursos recebidos e apli-
cados esta evoluindo a cada ano, demons-
trando mais eficiéncia em sua utilizagio,
evitando a devolucio ou até a ndo execucio
de algum projeto.

No item resultados relativos ds pessoas,
sio avaliados aqueles relacionados com o
bem-estar, satisfacio, educa¢io, capacitagio
e desenvolvimento dos militares e civis que
compoem a OM Sup, bem como a eficicia
dos sistemas de trabalho.

Como exemplo, no tocante ao Sistema
de trabalho, podese avaliar a melhoria na
distribuicio de missoes entre os militares da

50 4

40

30 +

20

10 +—|

1999 2000 2001 2002
[ Oficiais Il Sub Ten e Sargenlos

Gralico n* 3 = Acamulo de fungoes dos militares

unidade. No grafico acima, o eixo das orde-
nadas representa o percentual de subtenen-
tes, sargentos ¢ oficiais da unidade que acu-
mulam mais de uma fungio. No eixo das
abscissas, o periodo correspondente. Podese
verificar que os subtenentes e sargentos es-
tdo com um percentual elevado de acimulo
de fungdes, comparativamente aos oficiais,
concluindo-se que é preciso apurar as causas,
para tentar reverter cssa tendéncia, as quais
podem ser evasio, mau dimensionamento
do Quadro de Cargos Previstos (QCP) ou

falta de recompletamento dos claros.

-



O item resultados relativos aos for-
necedores avalia as melhorias obtidas com
os atuais fornecedores, com a sua selegio
por meios dos processos licitatérios; como
os fornecedores contribuem para os obje-
tivos da OM,; e o seu desempenho de uma
maneira geral.

Como exemplo, pode-se criar um gra-
fico que avalie a contribuigio do forne-
cedor para o desempenho da OM Sup,
mostrando que a qualidade da embalagem
do suprimento fornecido reduz o tempo
de descarga da carreta ou caminhio.

No grifico n? 4, o eixo das ordenadas
representa o tempo médio gasto para des-
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Grafico n° 4 - Tempo de descarga de uma carreta
de 24 1, por fornecedor

carregar uma carreta, em horas. O eixo
das abscissas identifica os fornecedores.
Pode-se concluir que o pior desempenho
é do fornecedor D que, devido 4 ma qua-
lidade da embalagem de seu produto, esta
prejudicando o desempenho da OM, to-
mando uma boa parte do expediente do
armazém com artificios para manipular e
empilhar as caixas deterioradas, além de
ocasionar retrabalho.

No item resultados relativos aos servi-
¢0s, aos produtos e aos processos organiza-
cionais, verificam-se os principais resultados
de desempenho, eficiéncia e eficicia dos
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processos, produtos e servigos, incluindo os
aspectos relativos a responsabilidade pabli-
ca, 4 cidadania e ao meio ambiente.

Como exemplo, podese criar um gra-
fico que demonstre o processo de controle
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Grdfico ne 5 - Controle de material carga

de material carga das seges, referente ao
aspecto responsabilidade publica.

No grifico n® 5, o eixo das ordenadas
representa a porcentagem de se¢des da OM
que estio com sua carga alterada. O eixo
das abscissas representa o periodo corres-
pondente. Pode-se concluir que o indice
de secbes com problemas tem diminuido
ao longo do tempo, o que pode ser resul-
tado de uma intensificagio de inspegdes e
de palestras elucidativas sobre como cui-
dar do material carga.

A GESTAQ MODERNA E
SEUS RESULTADOS

O Brasil, a partir de 1950, tenta inse-
rir-se no seio das nagdes industrializadas e
desenvolvidas, buscando como seu objeti-
vo nacional permanente o progresso.

Segundo Feld, citado por Coelho, as
organizagdes, cada vez mais, sio avaliadas em
funcgio de sua contribuigio ao desenvolvi-
mento econémico ou de sua contribuigio
direta para a melhoria do nivel de vida dos
cidaddos. Segundo Coelho, esse critério fun-
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ciona, concomitantemente, com a avaliagio
de recursos, e a contrapartida do consumo
deve ser a produgio de bens ou servigos que
elevem o nivel de vida da sociedade.

Baseada nessas referéncias, a analise dos
investimentos publicos levou 4 comparagio
entre os gastos militares e investimentos
em areas tidas como prioritarias nos pro-
gramas de desenvolvimento, reduzindo, a
cada ano, os créditos disponiveis para as
Forgas Armadas.

Nesse contexto, o Exército Brasileiro
necessita adaptar-se aos tempos vigentes e
obter 0 maximo rendimento dos recursos
a si alocados. Medidas de gestio que elevem
a produtividade e conduzam as OM Sup a
um desempenho excelente com os crédi-
tos possiveis devem ser o objetivo princi-
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