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Resumo: Este artigo visou analisar o processo de funcionamento dos Postos de Distribuicédo
de Uniformes (PDU), bem como, sugerir alteragdes, a fim de contribuir para uma melhoria no
atendimento ao usuario final da cadeia de suprimentos de fardamento. As informagdes foram
levantadas através de um questionario aplicado aos usuarios dos PDU. A partir das respostas,
foram encontrados alguns motivos que geram insatisfagdo dos clientes, muitos deles relativos
a deficiéncia na gestdo dos estoques. Algumas sugestdes de melhoria serdo apresentadas com
0 intuito de contribuir para melhor satisfazer as necessidades de uniformes dos militares da
Marinha do Brasil.

Palavras chave: Postos de Distribuicdo de Uniforme. Fardamento.Demanda reprimida. Nivel
de estoque.

1 INTRODUCAO

Segundo Brasil (1980), € direito dos militares da ativa, com graduagdo inferior a
terceiro-sargento, e em casos especiais, em que se engquadram o0s Alunos em Escolas de
Formacdo (Colégio Naval e Escola Naval), o fornecimento de fardamento por conta da Uniao.

Além disso, ha a previsdo de que aqueles com posto/graduacdo superior ao citado
acima, recebam uma parcela indenizatoria, a cada promoc¢éo ou permanéncia por trés anos no
mesmo posto/graduacdo, com a finalidade de renovar sua andaina de uniformes, mantendo em
boas condicbes sua apresentacdo pessoal, quesito levado em consideracdo nos conceitos
semestralmente atribuidos a todos os militares da Marinha do Brasil (MB).

Com o intuito de atender o preconizado na legislacdo sobre o assunto, a MB possui
elementos, dentro de sua estrutura organizacional, responsaveis pela atividade de
distribuicdo/venda de fardamentos-padrdo da Forca, que s@o denominados Postos de
Distribuicdo de Uniformes (PDU) e Postos de Encomenda de Uniformes (PEU).

O propésito dos PDU,de acordo com Brasil (2009), é o de facilitar a distribuicdo de
uniformes, principalmente em areas com grande namero de militares, como, por exemplo, em
locais onde estejam instaladas as Bases Navais e Orgéos de Formagdo de Militares.

Ainda, para Brasil (2009), no que tange aos PEU, a op¢éo por sua instalacdo se da em
areas cuja demanda por uniformes é menor, onde ndo se justifique a implantacdo de um PDU,
e com limitacdes que ndo permitam o encaminhamento de PDU-Movel. Assim, estes postos
ndo possuem estoque para fornecimento imediato, funcionando como pontos de encomenda
de uniformes para o pessoal lotado naquela area, como a propria denominacao sugere.

Conforme acima explicitado, o que diferencia cada um desses dois elementos &,
basicamente, a existéncia de estoques para pronta entrega. No primeiro, ha estoques nas lojas
fisicas, cujo nivel é definido de acordo com a experiéncia de seu gerente, que se baseia no
histérico de atendimento, e o segundo, como o préprio nome diz, recebe encomendas e as
repassa para o Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM), para uma entrega futura, neste
caso, hé a necessidade de o militar retornar ao posto posteriormente para receber as pecas de
uniformes encomendadas.

Atualmente existem, na estrutura da Marinha, 27 postos distribuidos pelos diversos
pontos do territério nacional, sendo 12 (doze) de encomenda e 15 (quinze) de distribuicdo,

1



sendo que dois destes postos de distribuicdo, em virtude de sua localizagédo (um no complexo
do Comando do 1° Distrito Naval, no centro do Rio de Janeiro, e outro no Complexo Naval de
Abastecimento, situado na Avenida Brasil, também no Rio de Janeiro) e de seus volumes de
vendas, estdo em processo de transformacdo em Centros de Distribuicdo de Uniformes
(CDU), Organizacgdes Militares vinculadas ao SAbM.

A percepgdo dosusuériossobre o servico prestado pelos PDU ndo é das melhores.
Diversos militares reclamam frequentemente sobre suas frustragdes pelo ndo atendimento de
suas necessidades ao procurarem os citados postos. Muitos fatores levam a esta insatisfacao.

Um deles ¢ a constante indisponibilidade de pecas de uniforme nas “lojas” do PDU, o
que faz com que aos usuarios busquem estes itens em lojas especializadas no assunto,
pagando precos consideravelmente maiores e, também, gerando, assim, um descrédito no
SAbM.

Em determinadas situagdes, militares insistentes, procuram outros PDU, como o
movel, por exemplo, e acabam, surpreendentemente, tendo suas necessidades atendidas. Mas
como isso pode ocorrer? O que leva a essa situagdo?

O presente estudo tem como objetivo principal, sem a pretensdo de esgotar o assunto,
discorrer sobre essa situacdo que leva a insatisfacdo dos militares com o atendimento de suas
necessidades de uniformes pelos PDU. Como objetivos especificos, pretende-se:

e Analisar o processo gerencial de estabelecimento dos niveis de estoque dos PDU;

e Propor mudancas na forma de estabelecimento dos niveis de estoque dos PDU;e

e Sugerir mudancas na forma de registro de pedido do usuario, 0 que pode vir a
contribuir para melhoria do servico prestado por essas estruturas organizacionais de apoio aos
militares da MB, tendo em vista que na atual conjuntura ha uma dificuldade na definicdo da
demanda real dos referidos postos (demanda efetiva + demanda reprimida) e que esta
informacao é “chave primaria” para o estabelecimento dos niveis de estoque dos PDU.

Tendo em vista queas solucdes que serdo apresentadas ao final do presente artigo se
relacionam com estabelecimento de rotinas atinentes a estoques, o foco do mesmo esta
voltado para os PDU, ainda que algumas situacdes possam ser aplicadas aos PEU.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 A Cadeia de Suprimento de Fardamentos na MB
O SAbM é definido, segundo Brasil (2009, p. 1-6), como o:

[...Jconjunto constituido de Orgdos, processos e recursos de qualquer
natureza, interligados e interdependentes, estruturado com a finalidade de
promover, manter e controlar o provimento do material necessario a
manutencio das Forcas e demais Orgdos Navais em condicio de plena
eficiéncia.

Na MB, diversas categorias de material sdo diariamente adquiridas, armazenadas e
distribuidas. Como cada categoria de material tem suas peculiaridades, o0 SAbM exerce a
geréncia do material em cadeias de suprimentos especificas, dentre as quais estd a Cadeia
deSuprimentos de Fardamento. A tabela abaixo ilustra os 6rgdos de execucdo do SAbM, bem
como os elementos responsaveis pelo Atendimento ao usuario,que representa a citada cadeia
de suprimentos.

Tabela 1 — Elementos da Cadeia de Suprimentos de Fardamento
Elementos responsaveis

Orgéo Técnico Oz ds Orgtio dls Optengao Ol _de~ pelo Atendimento ao
Controle no Pais Distribuicao USUArio
DABM CCIM COMRJ DepFMRJ PDU




CelM PEU

Fonte: a autora (2018), adaptado de Brasil (2009)
2.1.1 Atribuigdes dos elementos da cadeia de suprimentos de fardamento e seu
funcionamento

Cada elemento da cadeia de suprimentos responde por um conjunto de atividades,
técnicas ou gerenciais, de acordo com sua competéncia estabelecida pelas normas para a
execugdo do Abastecimento, elaborada pela Secretaria-Geral da Marinha (SGM), conhecida
internamente como SGM-201.

O 6rgdo técnico (OT),neste caso a Diretoria de Abastecimento da Marinha
(DAbM),responde pelas atividades técnicas da cadeia de suprimentos. Em suma, compreende
atividades especializadas executadas por profissionais com elevado nivel de qualificacdo e
treinamento. O conhecimento especializado é o principal elemento colocado a disposicdo por
este OT. De acordo com Brasil (2009, p. 1-2), atividades técnicas sao:

[...] aquelas relativas a orientacdo especializada pertinente as caracteristicas
qualitativas, funcionais e de utilizacdo do material, traduzidas na elaboragéo
e estabelecimento de normas que assegurem a consecuc¢do dos padrfes a
serem observados e dos resultados esperados com a sua utilizaco; [...]

Diante da diversidade de atribui¢cfes do OT, pode-se destacarque a este 6rgdo cabe de
definicdo das especificacbes do material, que nada mais é do que “o estabelecimento das
caracteristicas técnicas detalhadas de cada material(matéria-prima, composi¢do, forma,
dimensdes, tolerancias, rendimento, estrutura,aparéncia etc.) e dos requisitos de verificacao
destas caracteristicas” (BRASIL, 2009, p. 1-3).

Os demais Orgaos exercem as atividades ditas gerenciais que, de acordo com Brasil
(2009, p. 1-4) séo:

[...] aquelas de carater administrativo, diretamente relacionadas com a
manutencdo do fluxo adequado do material necessario as Forcas e demais
OM da MB, desenvolvidas com base nos padrées fixados através do prévio
desempenho das Atividades Técnicas.

Ao orgdo de controle (OC), aqui representado pelo Centro de Controle de Inventéario
da Marinha (CCIM), cabem duas atividades gerenciais, quais sejam:

e Determinacdocorrente de necessidades, que ¢ “[...] a atividade que fixa as reais

necessidades de material em determinado momento” (BRASIL, 2009, p. 1-5);e

e Controle de inventario, que em sintese € a “[...] acdo de recompletamento ou de

redistribuicdo de estoque, visando a evitar imobilizacdo desnecessaria de capital, sem

prejuizo do atendimento das necessidades.” (BRASIL, 2009, p. 1-5).

O 6rgdo de obtencdo (OObt)desta cadeia de suprimentos, no pais, € o Centro de
Obtencdo da Marinha no Rio de Janeiro (COMRJ), ao qual cabe a atividade de obtencdo, que
“¢ a atividade relacionada com a procura e a aquisicdo do material necessario e com a
promogado do fluxo entre as fontes de obteng@o e os pontos de acumulagdo.”(BRASIL, 2009,
p. 1-6).

Os 6rgaos de distribuicdo (OD), que sdo representados pelo Deposito de Fardamento
da Marinha no Rio de Janeiro (DepFMRJ) e pelos Centros de Intendéncia da Marinha (CelM),
respondem pelas seguintes atividades:

e Contabilidade do material “[...] que compreende a contabilizacdo de todo o material

existente em estoque, mediante adequado processo de escrituragao” (BRASIL, 2009,

p. 1-5);



e Armazenagem, que ¢ definida como a “[...]Jacumulacdo e a movimentagdo do

material, compreendendo o recebimento, a pericia, a estocagem, a guarda e a

conservagao deste material” (BRASIL, 2009, p. 1-6); e

e Controle de estoque que “¢ o registro sistematico da movimentacdo do material

ocorrida em cada ponto de acumulagdo”(BRASIL, 2009, p. 1-5).

Os elementos responsaveis pelo atendimento aos usuéarios sao o PDU e o PEU, que sdo
0 elo entre 0SAbM e o usuério final, o militar que necessita do fardamento.

Para Gomes e Ribeiro (2004, p. 123):

O gerenciamento logistico exige que todas as atividades que ligam o
mercado fornecedor ao mercado consumidor sejam vistas como um sistema
interligado — tendo, como problema principal, o fato de que o impacto de
uma decisdo tomada em qualquer parte do sistema afetara o sistema inteiro.

Em linhas gerais, a partir do momento em que surge uma nova peca de uniforme para
a utilizacdo pelos militares da Forca, ou quando da mudanca de caracteristicas de uniformes
existentes, fruto das deliberacbes da Comissdo de Estudos de Uniformes da Marinha
(CEUM), o Departamento Técnico da DAbM providencia a elaboragio/atualizagcdo da
especificacdo atinente aquele item, materializada na forma de Norma Técnica (NT) ou
descricdo, documento em que estardo contidas todas as caracteristicas necessarias a definicao
do objeto do futuro processo de obtencéo.

Cumpridos os procedimentos acima, a DAbM, na qualidade de agéncia de catalogacéo
da categoria de material em lide, efetua o lancamento dos dados de catalogacdo no Sistema de
Informacdes Gerenciais do Abastecimento (SINGRA) e divulga a especificacdo no Sistema de
Homologacdo de Normas Técnicas (SISHNT).

O passo seguinte cabe a geréncia de Fardamento no CCIM, que define a quantidade a
ser adquirida para a formagdo do estoque principal da MB, com base no historico de
utilizacdo do item ou pela expectativa de utilizacdo, para aqueles itens recém-incorporados a
andaina de uniformes da MB. A materializacdo dessa quantidade se da pela emissdo, no
SINGRA, das Estimativas de Obtencéo (EO).

Com as informacBes qualitativas (especificacGes elaboradas pela DADbM) e
quantitativas (EO emitidas pelo CCIM), o COMRJ conduz o certame licitatorio pertinente,
definindo a fonte de obtencdo do material pretendido.

As licitagbes sao conduzidas pelo Sistema de Registro de Precos (SRP), por meio do
qual a MB assina com o licitante adjudicado uma Ata de Registro de Precos (ARP), onde sédo
mantidos os precos e condi¢bes de fornecimento por um periodo de doze meses.

Havendo necessidade de aquisicdo do material registrado em ARP, novamente ocorre
a acdo do CCIM, que emite os Pedidos de Obtencdo (PO) no SINGRA, conforme a
disponibilizacdo dos recursos ao longo do exercicio financeiro. Entdo, por intermédio do
COMRYJ, sdo formalizados os contratos ou instrumentos equivalentes (Notas de Empenho e
Ordens de Compra) com os fornecedores adjudicados para permitir a formacédo dos estoques
da MB.

O material constante desses contratos/instrumentos equivalentes sdo entregues no
DepFMRJ que, ap6s um processo pericial para a confrontacdo do que estad sendo entregue
com as especificagcdes da MB divulgadas na licitacdo correspondente, procede com a
armazenagem dos itens em seu estogque, que é o estoque central da MB. Em casos
excepcionais, para itens especificos de determinada &rea do pais, a fungdo do DepFMRJ e/ou
do COMRIJ pode ser exercida por um dos CelM dispostos ao longo do territorio nacional.

Com a formagéo do estoque central de uniformes da MB, inicia-se a formacdo dos
estoques dos PDU (secundarios), a fim de possibilitar o atendimento aos usuéarios finais da
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cadeia. O marco inicial é a emissdo, pelo responsavel no PDU, da Requisicdo de Material por
Transferéncia (RMT).

Esse tipo de requisicdo é analisado pela geréncia de Fardamento do CCIM que, por
exercer a supervisao funcional de todos os PDU, tem a capacidade de visualiza¢do de todos 0s
estoques — tanto do DepFMRJ (central) quanto dos PDU (secundérios) — e pode autorizar a
transferéncia do material da forma usual (DeFMRJ x PDU) ou, dependendo da situagéo,
diretamente entre os PDU.

Assim, como pudemos observar, para sucesso do funcionamento da cadeia de
suprimento como um todo, € necessarioque haja a sincronia das atividades de cada um de seus
atores envolvidos.

2.2 A insatisfacdo dos usuéarios do PDU

Em pesquisa realizada com diversos usuarios dos PDU, uma das principais fontes de
insatisfacdo percebida no universo dos entrevistados foi aindisponibilidade de materiais nos
estoques dos PDU.

Contudo, é de suma importancia para o usuario ter a sua disposicdo o material
pretendido, a tempo e na hora, e isso requer uma maior precisao na projecdo da demanda, que
resulta no estabelecimento dos niveis de estoque das lojas fisicas dos PDU.E preciso, pois,
entender como se da a defini¢do desses niveis de estoque.

2.2.1 O estabelecimento dos niveis de estoque nos PDU

O atendimento das necessidades dos clientes comeca pelo correto dimensionamento
dos estoques. Toda organizagédo precisa dimensionar suas necessidades de estoques de forma
que se encaixem perfeitamente com a demanda evitando desperdicio de energia, tempo, mao
de obra e materiais, ou evitando a falta de produtos para atender ao mercado (PROCOPIO;
SANTOS; HATAKEYAMA, 2016). Para tal, faz-se necessaria a identificacdo mais precisa
possivel da demanda, efetiva e reprimida, e seu comportamento ao longo do tempo.

Atualmente, a reposicdo de estoque dos PDU é puxada. Utilizando-se de nivel alto de
empirismo, fruto da experiéncia de cada gerente de posto, e baseada na projecdo de uma
demanda historica, existe uma rotina de apresentacdo de requisicdes de material por
transferéncia (RMT). Estas requisicbes sdo analisadas pelo CCIM e, de acordo com as
disponibilidades do OD, séo autorizadas.

Dentre as diversas ferramentas e metodologias para a determinacdo dos niveis de
estoque, as mais comumente utilizadas sdo as estratégias de estoque puxado (pull) e
empurrado (push). A opc¢do por cada uma € uma questdo de avaliacdo no trade-off entre
niveis de servico, niveis de inventario e de estoque.

ParaBowersoxet al. (2014, p. 21):

A diferenca fundamental entre os arranjos de cadeia de suprimentos puxado
e empurrado é o cronograma. O modelo de negdcio baseado na resposta
(puxado) busca reduzir ou eliminar a dependéncia das previsfes por meio do
planejamento conjunto e da troca rapida de informagGes entre os
participantes da cadeia de suprimentos.

O sistema puxado (pull) foi trazido a baila pela necessidade de reducdo de niveis de
estoque e de inventario. Este sistema utiliza-se dos conceitos doJust In Time (JIT) que,
paraBallou (2006, p. 345), é “uma filosofia de planejamento em que todo o canal de
suprimentos e sincronizado para reagir as necessidades das operacdes dos clientes”. Assim é
possivel otimizar a utilizagdo dos recursos (capital, mao de obra e equipamentos), reduzindo o
nivel de estoque ao minimo essencial a producéo.

Segundo Weitzman e Rabinowitz (2003, apudBASSO; LAURINDO; SPINOLA,
2013) os principais beneficios de se utilizar um sistema pull sdo o controle do estoque em
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processo, da utilizacdo de maquina, do lead-time, do tempo de ciclo e o atendimento dos
pedidos na data.

Na sisteméatica push, como o proprio nome diz, a demanda é empurrada. As
informacdes de demanda (histérica) sdo processadas por um sistema de informacbes e uma
projecdo é realizada. Assim, o nivel de estoque € determinado.

Neste momento, releva destacar que as fungdes de encarregado e de gerente de PDU,
na maioria dos casos, sdo funcOes colaterais. Muitas das vezes, apesar da disponibilidade de
cursos de capacitacdo oferecidos pela propria MB, como os cursosorganizados pelo Centro de
Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB), os militares que as exercem
ndo tém um conhecimento em logistica em um nivel satisfatério que permitam o acurado
estabelecimento do nivel de estoque, capaz de atender a demanda satisfatoriamente.

Além disso, os mesmos ndo dispbem de tempo suficiente para estudar, entender e
prever a demanda, que determinara o nivel de estoque dos postos.

A tabela comparativa abaixo demonstra as vantagens e desvantagens, descritas sob a
forma de fortalezas e fraquezas, respectivamente, dessas duas sistematicas.

Tabela 2 — Comparativo entre as estratégias Push e Pull

PUSH - Fortalezas PULL- Fortalezas

- Melhor reacdo a mudancas na demanda antecipando - Minimizacdo de Estoque

tendéncias

- Estoque de seguranca compensado flutuactes na - Foco na eliminacédo de perdas

demanda e rupturas na cadeia

- Funciona muito bem em um ambiente estavel - Auto-gestdo

- Software ERP disponivel e consolidado -Uso de controles visuais
- Implementagdo mais barata

PUSH - Fraquezas PULL- Fraquezas

- Estoques mais altos - ReacOes mais demoradas para mudancas na
demanda

- Estoque esconde ineficiéncias - Mais sujeita a riscos em servigo no caso de
rupturas na cadeia

- Incerteza da demanda -Ignora tendéncias futuras na demanda

- Implementacéo mais cara - Requer alta confiabilidade e agilidade de
fornecedores e da producéo

- Integridade das dados e treinamento - Empurra inventario para os fornecedores

- Autoridade delegada ao computador
- Alguns parametros sdo sempre considerados
constantes
Fonte: Basso; Laurindo; Spinola(2013), adaptado de Pan e Svensson (2004)

Diante do que foi apresentado, aparentemente ha uma inconsisténcia conceitual na
escolha da sistematica de reposicao de estoques. O conceito utilizado (puxado) ndo deveria se
basear em projecGes de demanda para definicdo dos niveis de estoque, caracteristica esta
marcante no conceito de demanda empurrada. Corroborando com esse entendimento,
Bowersoxet al. (2014, p. 188) defende que “o tltimo pressuposto caracteristico dos sistemas
puxados de estoque é que a duracdo do ciclo de atividades ndo pode estar correlacionada com
a demanda”.

Como caracteristica da cadeia de suprimento de Fardamento na MB, ha pouca
variacdo no portfélio de produtos, permanecendo por um longo periodo vigente, podendo ser
caracterizado como um ambiente estavel, e as alteracbes aprovadas pela CEUM, respeitam
um prazo de caréncia para substituicdo das pecas “obsoletas” que ¢ determinado de acordo
com o estogue ainda existente.



Aliado a isso, como anteriormente citado, hd muita limitacdo no que concerne a
capacitacdo dos gerentes de PDU na MB. Com isso, de acordo com as fortalezas descritas na
tabela acima, vislumbra-se a utilizagdo de um sistema empurrado de geréncia dos estoques
dos PDU como uma alternativa a ser considerada.

2.2.2 Forma de apresentacéo de pedido

Um dos fatores que distorcem a realidade da demanda, e que dificulta a precisédo do
estabelecimento do nivel de estoque ideal ao atendimento das demandas de cada posto, é a
forma como o pedido é realizado pelo usuario nos postos do PDU. Hoje, 0 usuario consulta o
atendente no balcéo sobre a disponibilidade em estoque dos itens pretendidos. A partir dessa
informacao, efetua o pedido somente do que tem no estoque e ndo a sua necessidade total.

Ressalta-se que a demanda ndo atendida (reprimida) ndo é registrada no sistema,
tornando a informacdo de demanda (histérica) ndo condizente com a real demanda. O
fluxograma abaixo sintetiza o processo de atendimento dos pedidos dos clientes no PDU.

Figura 1 - Fluxograma de atendimento de pedido dos clientes
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Fonte: a autora (2018)

Um dos indicadores utilizados pelo SAbM € o Nivel de Atendimento (NA), que
relaciona a quantidade de pedidos realizados com os efetivamente atendidos (NA(%) =
Quantidade de pedidos efetivamente atendidos x 100/ Quantidade de pedidos realizados). Este
indicador que mede a efetividade do atendimento (pedido) aos usuarios.

Pela atual sistematica ilustrada acima, o citado indicador revela, para o servigo
prestado pelos PDU, o patamar de 100%, ou seja, tudo que é pedido é atendido, pois o militar
sO registra o seu pedido apds consultar a disponibilidade em estoque. Assim, da maneira
como o pedido ¢é realizado, a real necessidade (demanda) é desconhecida.

O procedimento atualmente realizado faz com que um parametro imprescindivel para a
realizacdo mais acurada da projecdo da demanda, conhecido como demanda reprimida (ndo
atendida), torne-se desconhecido. Sem o conhecimento desse dado logistico, a projecdo da
demanda carregara um alto nivel de incerteza, fazendo com que o recompletamento do
estoque se dé em um nivel que provavelmente ndo atenderd a demanda efetiva, e a falta
daquele material se tornara ciclica.



Para melhor ilustrar o que foi apontado acima,em uma situacao hipotética, o gerente de
determinado PDU,no momento da realizacdo de seu planejamento para recompletamentode
seu estoque, utiliza-se dos dados historicos fornecidos pelo SINGRA, que aponta para um
fornecimento, a cada trimestre, de 100 unidades do item Camiseta Branca Meia Manga (MM),
tamanho Grande (G), e de 100 unidades do item Camiseta Branca MM, tamanho Médio (M).

N&o ha duvidas que, ao preparar o pedido para recompletamento de seu estoque, este
gerente fard um pedido das mesmas quantidades, como projecdo de demanda para o trimestre
seguinte, sem considerar uma possivel demanda ndo atendida.

Porém, este mesmo gerente ndo sabe que, naquele periodo, e em periodos anteriores, a
demanda por camisetas de tamanho G na verdade sempre foi de 150 unidades e a de tamanho
M, também de 150 unidades, sendo que 50 dessas unidades foram atendidas com o tamanho
maior (0s usuarios, na indisponibilidade do tamanho M, solicitaram e foram atendidos no
tamanho G).

Na situacdo hipotética acima, em ambos os casos 0 NA foi de 100%. Porém, com o0s
dados reais, seriam de 33,33% para o tamanho G (50 x100%/150) e o de tamanho M, 66,66%
(100 x 1009%/150). Desse modo,diversos usuarios sairam insatisfeitos com o néo acolhimento
de suas necessidades, tanto aquelas 100 unidades que deixaram de ser atendidas no tamanho
G, quanto aquelas 50 unidades no tamanho M que tiveram suas necessidades atendidas pelo
tamanho maior. Assim, sem conhecer essa demanda reprimida, a situacdo tende a ser tornar
perene.

2.2.3 Utilizacdo da ferramenta VMI (Vendor Management Inventory - Estoque
Gerenciado pelo Fornecedor)

Segundo Nogueira (2012)“VMI é um sistema de parceria, onde o fornecedor é o
responsavel por abastecer o estoque de seu cliente, sempre que existir a necessidade de
reposicdo de um determinado produto”.

Para Williams (1998) o compartilhamento extensivo de informag6es é necessario para
que o fabricante/distribuidor possa manter um alto grau de visibilidade de seus produtos no
local do cliente. Essa pratica faz com que seja viavel que ocorra o pressuposto principal da
sistematica do VMI: em vez de o cliente efetuar os pedidos para o recompletamento do
estoque, o fornecedor passa a ser responsavel por suprir o estoque do cliente em niveis
apropriados.

Nogueira (2012) sugere a existéncia de diversas formas de reposicdo para a
implementacdo da sistematica. Uma delas é a utilizacdo de uma plataforma informatizada,
conhecida como EDI (Eletronic Data Interchange — intercambio eletrénico de dados). Outras
formas sugeridas ndo dependem tanto de sistemas automatizados, como por exemplo a troca
de informacdes por e-mail enviando planilhas, ou de forma visual, onde o fornecedor passa
em dias pré-determinados para verificar se precisa abastecer, também viabilizam e
caracterizam a utilizacdo do VMI. Tudo depende do orcamento disponivel para tal.

Nogueira (2012)afirmaainda que a programacdo de abastecimento dos itens pelo
fornecedor, para atender as necessidades do cliente, seguindo a sistematica do VMI, tem
como primicias o historico de consumo mensal. A partir desses dados, com 0s ajustes
necessarios, fruto da observacdo do comportamento da demanda diaria real, e com a definicédo
prévia de parametros de cobertura, é possivel que se proceda com a reposicdo automatica dos
estoques, independentemente de haver pedidos por parte do cliente ou da forma de
visualizacdo do nivel de estoque pelo fornecedor.

Pires (2004, apud NOGUEIRA, 2012) sugere quatro elementos necessarios para que
se possa implementar um VMI em uma cadeia de suprimentos, especialmente em um pais
com dimensdes continentais como o Brasil:



e Conhecimentoda demanda no ponto de venda, visto que esta servird como ponto de partida
para 0 processo de gestéo;

e Recebimento de informacdes com frequéncia e a ramificacdo adequadas, por meio da
instalacdo de uma rede de tecnologia da informacao &gil e confiavel, com funcionamento ao longo de
toda a cadeia de suprimentos;

e Existéncia de uma biblioteca de modelos gerenciais de gestdo de estoque, de previsdes de
vendas e de processos logisticos, capaz de serem utilizadas de maneira eficaz, diante de diversas
situacdes possiveis; e

e Existéncia de uma “inteligéncia gerencial” capaz de responder adequadamente as eventuais
alteracdes no funcionamento do sistema.

Conforme anteriormente descrito, a estrutura da cadeia de suprimentos de fardamento
do SAbM favorece a utilizagdo do VMI, de maneira adaptada, visto que o fornecedor, que no
caso dos PDU é o proprio CCIM, tem capacidade de visualizar o nivel de inventario e
gerenciar seu estoque, incluindo o processo de reposicao, dentro de uma politica definida, em
consonancia com Rodrigues e Sellitto (2008).

A anélise da demanda efetuada pelo 6rgéo responsavel pelo gerenciamento do estoque
no atacado (o CCIM), aliada ao estabelecimento de um nivel de estoque de seguranca, tudo
isso com o apoio das ferramentas de tecnologia da informacéoapropriadas, pode aumentar a
disponibilidade do material no elo final da cadeia de suprimentos, elevando a satisfacdo das
necessidades de seus USUArios.

3 METODOLOGIA

De acordo comGil (2007), a pesquisa pode ser classificada, quanto aos objetivos, em
trés tipos: exploratdrias, descritivas e explicativas. A primeira delas tem por finalidade
expandir o conhecimento sobre determinado assunto, visando dar uma maior base para a
pesquisa descritiva; a segunda procura conhecer a realidade sobre o assunto, através da
descricdo pormenorizada dos fatos afetos a realidade estudada; e, por fim, a terceira, busca
identificar os fatores que contribuem para que determinado fato ocorra.

Tomando-se por base 0s conceitos acima expostos, quanto a classificacdo para o
alcance dos objetivos, a metodologia usada foi a da pesquisa descritiva e explicativa, pois
procurou descrever as caracteristicas de determinado fenémeno, qual seja, o atendimento dos
militares clientes dos PDU, bem como procurouexplicar os motivos das coisas e suas causas,
por meio do registro, da andlise, da classificacdo e da interpretacdo dos fendmenos
observados, por meio do estudo da sisteméatica de reposicdo dos estoques que afetam a
percepcdo da qualidade do servico pelos clientes dos PDU, em consonancia com o que
pensam Prodanov e Freitas (2013).

Quanto aos procedimentos, optou-se pelo levantamento, visto que envolveu a
aplicacdo de um questionario eletrdnico distribuido aos militares usuarios dos PDU, com o
intuito de verificar seu nivel de satisfacdo com o atendimento dos Postos, conforme
entendemProdanov e Freitas (2013).

Aakeret al. (2013) classifica a elaboracdo de um questionario como uma espécie de
“arte imperfeita”, uma vez que ndo existem métodos COrretos que possam assegurar que seus
objetivos de mensuracdo sejam alcancados com boa qualidade. O bom senso e experiéncia do
pesquisador sdo citados como fatores que podem evitar diversos tipos de divergéncias em
questionarios, como por exemplo, as questdes ambiguas, que podem alterar significativamente
0s resultados, visto que sua influéncia na amplitude de erros pode alcangar entre 20 e 30
pontos percentuais.

Ainda segundo Aakeret al. (2013) existe uma sequéncia de etapas ldgicas que o
pesquisador deve seguir para desenvolver um questionario, conforme a seguir descrito:



1 — Planejar o que vai ser mensurado, de modo a buscar a evidenciagdo dos objetivos
da pesquisa, a definicdo do assunto da pesquisa, a obtencdo das informagdes adicionais sobre
0 assunto da pesquisa a partir de fontes de dados secundérios e pesquisa exploratoria e a
determinag&o do que vai ser perguntado;

2 — Formular as perguntas para obter as informacdes necesséarias, de modo que,para
cada assunto, seja determinado o conteldo e decidido o formato de cada pergunta e sua
respectiva resposta, que podem ser:

e Abertas — nas quais os respondentes ficam livres para responderem com suas
proprias palavras, sem se limitarem a escolha entre um rol de alternativas;

e Demdltipla escolha — nas quais 0s respondentes optardo por uma das alternativas,
ou por determinado nimero permitido de opcdes; ou

¢ Dicotbmicas — que sdo aquelasque apresentam apenas duas opcdes de respostas, de
carater bipolar, do tipo: sim/ndo; concordo/ndo concordo; gosto/ndo gosto. Por
vezes, uma terceira alternativa é oferecida, indicando desconhecimento ou falta de
opinido sobre o assunto.

3 — Definir o texto e a ordem das perguntas, bem como o0 aspecto visual do
questionario, etapa esta em que ha a determinacdo de como as questdes serdo redigidas, a
avaliacdo de cada uma das questbes, em termos de sua facilidade de compreensao,
conhecimentos e habilidades exigidos, e disposicdo dos respondentes, aléem da disposicdo das
questdes em uma ordem adequada;

4 — Testar o questionario, que consiste em ler o questionario inteiro para verificar se as
perguntas coadunam com o objetivo do estudo, e se é possivel mensurar 0 que se pretende
mensurar, procedendo-se com a verificacdo de possiveis erros no questionario, por meio da
realizacdo de um pré-teste no questionario, utilizando uma pequena amostra, em relacdo a
omissdes e ambiguidade; e

5 — Caso necessario, corrigir os problemas e fazer novo pré-teste.

Seguindo os preceitos acima, a pesquisa foi realizada através da disponibilizacdo de
um questionario simples e sucinto, na plataforma online,com apenas oito perguntas objetivas,
de maultipla escolha e de facil compreensédo, visto que se pressupde que a efetividade dos
resultados de um questionario de pesquisa depende da disponibilizacdo de uma quantidade
adequada de perguntas, que ndo causem cansaco ao publico-alvo que apresentara as respostas
(VERGARA, 2014).

Ressalta-se que a disponibilizacdo do questionario se deu apds a realizacdo de um pré-
teste com uma pequena parcela do publico-alvo, o que permitiu a correcdo e a validacao das
perguntas com auxilio da experiéncia de especialistas.

A partir da analise dos resultados da pesquisa, unindo os conhecimentos adquiridos
nos bancos académicos com o auxilio de militares especialistas nos processos de distribuicdo
do fardamento na MB, sugestdes de melhoria nos processos gerenciais e operacionais serao
apresentadas.

4 RESULTADOS E ANALISE

A tabela abaixo traz a consolidacdo estatistica do questionario disponibilizado na
internet aos usuarios dos PDU. A pesquisa foi realizada no periodo de maio a julho de 2018,
tendo sido obtidas as respostas de 114 usudrios, e apresentou os resultados conforme a seguir
descrito.
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Tabela3 — Pesquisa de percepc¢éo dos servicos do PDU

Perguntas Opcodes de Resposta Respostas Frequéncia
CB/MN 20 17,5%
1 - Qual seu Posto/Graduacgéo SO/SG 37 32,5%
Oficial 57 50,0%
2 - Local onde serve? Na sede (Rio de Janeiro) 98 86,0%
' Fora de Sede 16 14,0%
Pelo menos uma vez ao ano 56 49,1%
3 - Com que frequéncia utiliza o PDU? Buas 01l Mais vezes ao ano 47 41,2%
unca (quando necessito de fardamento, 1 9.7%
. (Y0
recorro a lojas extra-MB)
Facilidade de aquisicdo (por estar dentro
de OM, ou por poder descontar 45 39,5%
parcelado no BP)
Pela qualidade do material 4 3,5%
4 - O que te faz optar por adquirir seus Pelo preco, mais baixo que o das lojas 39 34 2%
uniformes no PDU? extra-MB '
Por falta de opcéo 14 12,3%
N&o utilizo o PDU (quando necessito de
fardamento, recorro a lojas extra-MB) 12 10,5%
Normalmente, todos os itens que preciso 8 7.0%
sdo fornecidos (100% de atendimento) '
Menos da metade dos itens que preciso
580 fo_rnecidos (entre 1% e 49% de 48 42.1%
atendimento)
5 - Como sua necessidade tem sido Mais da metade dos itens que preciso 41 36,0%
atendida? séo fornecidos (entre 50% e 99% de
atendimento)
Nenhum dos itens que preciso sao 6 5,3%
fornecidos (0% de atendimento)
N&o utilizo o PDU (quando necessito de 11 9,6%
fardamento, recorro a lojas extra-MB)
Retorna ao PDU em um momento 44 38,6%
futuro, para verificar se o item ja esta
6 - Como tem resolvido suas dlsp_onl'vel. .
: . x Desiste de adquirir no PDU e faz a 48 42,1%
necessidades de uniformes ndo L .
atendidas? aquisicao em uma IOJfa extra-MB _
Vai direto em uma loja extra-MB, pois 22 19,3%
poucas vezes consegue 0 que necessita
no PDU
Sempre encontro os itens que preciso 14 12,3%
7 - Qual das frases abaixo definem a Encontro os itens que preciso, mas nem 69 60,5%
maioria de suas idas a0 PDU? sempre encontro o tamanhc_) certo
Nunca encontro o que preciso e tenho 31 27,2%
que procurar uma loja extra-MB
Muito satisfeito 9 7,9%
classificri se ivel do saisagdo SIS 3 30,7%
com o atendimento no PDU? Insatisfeito o7 50,0%
: Muito insatisfeito 13 11,4%

Fonte: a autora (2018)

A pesquisa atingiu um publico bastante abrangente e equilibrado. No acumulado,
metade dos respondentes foi de pragas (MN/CB/SG/SO) e a outra metade de Oficiais. Apesar
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de ser a minoria, uma parcela significativa (17,5%) foi de militares que recebem, por forcga de
lei, o material por conta da Unido, e sdo os principais interessados em que melhorias no
atendimento de suas necessidades nos PDU sejam realizadas.

No que tange ao local de lotacdo dos militares respondentes, a grande maioria (86%)
foi de militares lotados no Rio de Janeiro. Tendo em vista que mais de 60% do efetivo atual
da MB esta no Rio de Janeiro, podemos extrapolar os resultados para as demais localidades,
com uma tendéncia a resultados mais desfavoraveis, visto que a proximidade dos PDU na
sede com os o6rgdos centrais do SAbM facilitam a solucdo de problemas pontuais,
oportunidade que ndo ocorre com os PDU mais afastados.

Quanto a utilizacdo, grande parte dos entrevistados (49,1%) utilizam o PDU pelo
menos uma vez ao ano. Somados aqueles que utilizam duas ou mais vezes, chega-se ao
percentual de 90,3%. Dentro desse universo, 39,5% optam pelo PDU,em detrimento as lojas
extra-MB devido a facilidade de acesso e de condi¢cdes de pagamento. Além disso, 34,2%
escolheram o preco mais em conta como fato determinante para a escolha. Aqui, o fator social
esta presente.

A manutencdo da boa apresentacdo pessoal € um dos quesitos da avaliacdo periddica
dos militares e o uniforme alinhado é um fato observado pelos avaliadores dos militares.
Ressalta-se que a avaliacdo é levada em consideracdo em processos seletivos para comissdes
interessantes aos militares, como indicacdes para comissdes no exterior, por exemplo.

Na atual conjuntura econdmica brasileira, oportunizar o acesso a pegas de uniforme
padrdo, a precos baixos e competitivos, para que 0s militares possam manter uma
apresentacdo pessoal impecavel, é uma forma de incentivo aos militares, que ndo necessitam
onerar demasiadamente seus or¢camentos domesticos para a compra dos uniformes.

Quanto ao atendimento das necessidades apresentadas aos atendentes dos PDU,
apenas 7,9% dos respondentes tem suas necessidades atendidas integralmente, quando de suas
visitas aos PDU. A maioria tem até metade de suas necessidades atendidas (42,1%). Assim,
ndo tendo as necessidades atendidas, esse mesmo percentual (42,1%) ndo tem confianca de
que o SAbM pode atendé-los em momentos futuros (ou mesmo ndo consegue atender suas
necessidades, que sdo imediatas), e tem que recorrer as lojas especializadas no ramo de
uniformes, pagando muitas vezes o dobro do preco pela mesma peca de uniforme.

O proximo questionamento mostra um ponto de oportunidade de melhoria, com
mudancas de procedimentos operacionais e gerenciais. A maioria dos respondentes (60,5%)
considera que a melhor frase que define suas visitas ao PDU ¢ “Encontro os itens que preciso,
mas nem sempre encontro o tamanho certo”. Isso indica que a politica de estoques nao esta
bem definida. Ha de se avaliar os métodos utilizados, bem como os dados utilizados para a
projecao de demanda, que determinara o nivel de estoque a ser mantido nas lojas fisicas.

Por fim, 61,4% dos usuérios entrevistados estdo “insatisfeitos” ou “muito insatisfeitos”
com 0s servigos prestados pelos Postos de Distribuicdo de Uniformes da Marinha do Brasil.
Essa situacdo nao é a ideal ealteracfes devem ser implementadas de modo a melhor atender
aos anseios de uniformes de nosso pessoal.

4.1 Sugestdes de melhorias
4.1.1 Sugestao de melhorias no estabelecimento de nivel de estoques do PDU

Conforme anteriormente apresentado, diante das restricdes no que tange a capacitacédo
de pessoal lotado nos PDU, ha de se avaliar a possibilidade de alteracdo na sistematica
utilizada para o estabelecimento dos niveis de estoque dos diversos PDU.

O contexto atual, conforme demonstrado, favorece aadogdo do sistema empurrado em
substituicdo ao atual sistema puxado, carecendo de adaptacbes nos sistemas de apoio a
decisdo em uso. O sistema corporativo utilizado pela MB para o suporte as atividades
logisticas, 0 SINGRA, dispde de um banco de dados capaz de, baseado em informacéo
dedemanda histdrica, sugerir o estoque ideal para os PDU.
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Para tornar essa mudanca possivel, faz-se necessario que a alimentagdo dos dados,
principalmente os relativos as demandas reprimidas, também seja objeto de alteracdo, o que
sera exposto no topico a seguir.

4.1.2 Sugestao de melhorias na forma de apresentacao do pedido pelo usuario

Uma das formas de reduzir a indisponibilidade do material nos estoques dos PDUé
aumentar a acurécia das previsdes de demanda, que servem de base para os pedidos de
recompletamento dos estoques. Para tal, torna-se crucial uma alteragdo no statusquoda
apresentacdo das necessidades pelos usuérios. O fluxograma abaixo apresenta uma sugestao
de alteracdo dos procedimentos para a realizacdo dos pedidos pelos clientes dos PDU.

Figura 2 — Fluxograma sugerido para atendimento de pedido dos “clientes”

Receber o
material

Retornar em um

Se dirige momento futuro ao
ao PDU PDU

Fim

A

Persistir em
adquirir o material
no PDU?

Registrar pedido no
sistema r
A
X Registrar a Processar o pedido e gerar a
informacdo da cobranga (registrar a
Item / Nzo| demanda reprimida demanda efetiva)

disponivel?

Se dirigir a uma
loja de uniformes
extra-MB

Usuario (militar)

Necessidade
complementar
atendida?

SINGRA

Sim

Emitir Nota de ] ‘ Separar o material
Fomecimento

Fonte: a autora (2018)

Fluxograma pedido usuario (sugestdo de alteracio)

Atendente PDU

Como observado acima, diferentemente do que foi apresentado na figura 1, o usuario
do PDU poderia passar a ter a obrigacéo de registro de sua demanda no sistema. Esse registro
poderia ser realizado de duas formas:

e Ao comparecer a uma loja fisica do PDU,0 pedido seria registrado no sistema
(SINGRA) pelo usuério através de um terminal de autoatendimento, semelhante ao
atualmente utilizado em lojas de fastfood, antes de o mesmo se dirigir ao balcdo de
atendimento. A partir de entdo, uma senha de atendimento seria gerada e, somente apds este
procedimento, o atendimento se efetivaria com o faturamento, a entrega dos produtos
disponiveis ao cliente final e o registro no sistema dos itens demandados e nao disponiveis;ou

e O pedido poderia ser feito via intranet, sem a necessidade de deslocamento do
militar até uma loja fisica, numa espécie de “PDU online”, em um mddulo do SINGRA, de
maneira analoga com que se procede com aRequisicdo de Material de Consumo —-RMC.Com
0 intuito de ampliar a possibilidade de atendimento das necessidades do militar, poderia haver
a opcdo de escolha, pelo usuéario, do local de preferéncia para retirada do material (de acordo
com a indicacdo do sistema), em uma pratica de mercado atual de vendas onlineconhecida
como “clique e retire”. O militar somente compareceria a loja fisica (escolhida) para retirar o
material disponivel e seriam registrados no sistema os itens demandados e ndo disponiveis.
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Assim, em ambas as opgOes acima,a informagédo da demanda seria registrada no banco
de dados do sistema, independentemente de ser atendida. Com isso, a andlise da
disponibilidade do material poderia ser efetuada e a demanda reprimida conhecida.

Cabe ressaltar que apds a confirmacdo do registro do pedido pelo cliente, o sistema
poderia gerar um aviso sobre os itens disponiveis no estoque, ou seja, neste momento, a
confirmagdo do pedido estaria em conexdo com o gerenciamento do estoque, segregando
virtual e automaticamente o quantitativo no estoque, passando para um status “aguardando
retirada”, enfatizando neste momento, que aquele quantitativo do item selecionado n&o estaria
disponivel para outros pedidos.

Depois de ultrapassado um prazo de tempo determinado pelo sistema do PDU, como
por exemplo, “10 dias”, 0 item que permanecesse no status “aguardando retirada” (Ou Seja,
aquele que o militar ndo compareceu para concretizar a retirada) retornaria a disponibilidade
no estoque automaticamente (o pedido seria cancelado).

Em se tratando do faturamento do pedido, especificamente para os pedidos online,
como sugestdo, a proposta é que para os itens que ndo dependam de numeracdo (ex.: platinas,
insignias de gola, meia, fivelas, cinto, etc.), a cobranga fosse efetuada automaticamente na
confirmag&o do pedido pela intranet. O sistema daria as mesmas opgdes de faturamento que o
atendimento na loja fisica do PDU, levando em consideragdo a margem consignavel do
militar para desconto em folha, e modalidades de parcelamentos. Ainda no tocante a
faturamento, no autoatendimento no préprio PDU, este seria realizado no momento da
retirada do material no proprio balcéo.

Ainda sobre a interagdo entre o cliente e 0 SAbM, os avancos tecnolégicos podem
trazer grandes ganhos para a distribuicdo de fardamento na MB. Em virtude de sua cadeia de
suprimentos possuir caracteristicas que se assemelham a de um comércio “tradicional”,
ferramentas de tecnologia da informacgdo disponiveis no mercado, como 0 e-commerce,
podem ser utilizadas para a melhoria dos servigos prestados, com consequente aumento da
satisfacdo dos clientes. (PASTORE, 2010).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo visou, sem a pretensdo de esgotar o assunto,analisar o processo de
funcionamento dos Postos de Distribuicdo de Uniformes (PDU), bem como, sugerir alteracdes
no modus operandi do sistema, a fim de contribuir para uma melhoria no atendimento ao
usuario final da cadeia de suprimentos de fardamento.

Através de aplicacdo de um questionario aos usuarios dos PDU, pode-se identificar
que um dos grandes motivos de insatisfacdo estd intimamente ligado a indisponibilidade de
itens nos estoques capazes de atender as necessidades de fardamento do pessoal da MB.

A partir de entdo, analisando-se atual forma de estabelecimento dos niveis de estoque,
notou-se que ha uma inconsisténcia conceitual na escolha da sistematica de reposicdo de
estoques. O conceito utilizado, o puxado, ndo deveria se basear em projecdes de demanda
para definicdo dos niveis de estoque, caracteristica esta marcante no conceito de demanda
empurrada. Além disso, as limitacdes de capacitacdo dos gerentes favorecem a utilizacdo de
um sistema empurrado.

No tocante aos dados de demanda ndo atendida (reprimida), foi verificado que a forma
atual de apresentacdo dos pedidos pelos usuarios ndao permite o registro da mesma, o que
dificulta ainda mais a definicdo do nivel correto de estoque que € capaz de atender
satisfatoriamente aos seus USUArios.

Com a apresentagcdo das forcas e fraquezas de cada sistema, foram propostas
mudancas na metodologia do estabelecimento dos niveis de estoque, através da migracdo do
sistema puxado (pull) para o empurrado (push), obviamente associado a alteracGes no sistema
de apoio as decisdes.
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Além das alteracBes propostas para a metodologia do estabelecimento dos niveis de
estoque, propbe-se também que seja alterada a forma de apresentacdo de registros do pedido
pelo usuério, passando-se a se registrar as demandas ndo atendidas (ditas reprimidas). Novas
formas no atendimento ao usuario do PDU, como o registro do pedido pelo proprio militar ou
a realizacdo do pedido a distancia (online) favoreceriam ao surgimento de melhorias no
servico prestado. Além disso, as projecGes de demanda ficariam mais acuradas e a satisfacdo
dos usuarios finais do sistema tenderia a apresentar indices melhores.

Em virtude das caracteristicas da estrutura da cadeia de suprimentos da MB, com seus
Orgdos executores suas respectivas responsabilidades, este estudo vislumbrou que, de maneira
adaptada, ferramentas de apoio, como a utilizacdo da sistematica do Vendor Management
Inventory (VMI), na qual em vez de o cliente efetuar os pedidos para o recompletamento do
estoque, o fornecedor passa a ser responsavel por suprir 0 estoque do cliente em niveis
apropriados, podem ser utilizadas para a melhoria dos resultados no atendimento ao cliente.

Aliado a tudo isso,0 Eletronic Data Interchange(EDI) pode dar suporte as operagdes
logisticas entre os elementos da cadeia de suprimentos em lide.

Com isso, entende-se que 0s avangos tecnologicos podem trazer grandes ganhos para a
distribuicdo de fardamento na MB. Ferramentas como o e-commerce sdo realidades bem
proximas da cadeia de suprimento de fardamento.

Por fim, espera-se que, com a aplicacdo dos conceitos apresentados no presente
estudo, as necessidades de uniformes dos militares da MB possam ser atendidas de uma
maneira mais eficiente, elevando o nivel de satisfacdo dos usuarios dos diversos PDU
existentes na Marinha do Brasil.
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