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RESUMO

Um grande desafio das organizacoes € identificéerpretar e decidir sobre os problemas
enfrentados na gestdo de seus processos. Diamé faéo, os indicadores de desempenho
assumem papel determinante como balizador paretizieéhde das decisbes tomadas no que
tange ao desempenho da gestdo. Nesse context@-swrroportuno analisar se a
implementacédo de indicadores de desempenho tevérathe com a melhoria da gestdo do
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) em 20 3elevancia do tema reside na
possibilidade de replicar as boas praticas obsasvatb estudo de caso para outras
Organizagbes Militares (OM) que sejam confrontacta® situagbes semelhantes. Assim, 0
propoésito da pesquisa foi reunir os indicadoresddsempenho da gestdo do AMRJ e
correlaciona-los com avancos obtidos na gestd@ ffrfoi realizada uma revisado tedrica
sobre os diversos aspectos que englobam os temmaEspo, indicador de desempenho e
avaliacao da gestédo. Pelo exposto, foram apresengadprincipais definicdes de processos e
indicadores; funcdes, caracteristicas, classifies@demonstracdes graficas dos indicadores;
e demais aspectos de um sistema de medi¢cédo. Emlaegestudo abordou os indicadores de
gestdo do AMRJ constantes do Planejamento Estraté@irganizacional. Buscou-se
evidenciar as suas principais caracteristicas & desempenhos foram disponibilizados por
meio de representacdes graficas, abrangendo uodpeaté 12 meses. Especificamente como
gabarito para uma abordagem mais aprofundada, @attmt Tempo dos Processos
Licitatorios, implementado em julho de 2018, tewm ®volucdo historica analisada até
dezembro de 2019. Nesse contexto, 0 monitoramesgte dndicador possibilitou ao AMRJ
implantar diversas acdes preventivas e corretives apntribuiram para a melhoria da sua
gestao.

Palavras-chave:Indicadores; Avaliacdo da gestdo; Arsenal de Maridb Rio de Janeiro;

Marinha do Brasil.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, um dos desafios enfrentados pelas maygies é nem sempre con-
seguirem obter informacdes que |hes permitam ifiegutj analisar e decidir sobre o que esta
afetando o desempenho dos seus processos organaaciA crescente busca por mecanis-
mos de transparéncia na gestdo, com vistas a alcpatamares mais elevados de produtivi-
dade, coloca o indicador como uma importante fegrdenpara levar o gestor a um plano de
acao.

Isso posto, foi formulada como questéo geral aisggpergunta: A implementa-
céo de indicadores para avaliacdo da gestao tevéraiia com a melhoria da gestao do Arse-
nal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) em 2019?

O proposito dessa pesquisa €, portanto, reunindisadores de desempenho do
AMRJ e correlaciona-los com avancos obtidos nadgest fim de se responder a questao
proposta. Para uma abordagem mais aprofundadaliliaado como gabarito o Indicador
Tempo dos Processos Licitatérios e as boas pratthasdas do seu monitoramento.

A fim de atingir esse proposito, o trabalho foiidito em quatro capitulos. Apés
a introducdo ora apresentada, o capitulo dois, sAeviledrica, abrange os fundamentos
tedricos com vistas a discutir os variados aspgdientes aos indicadores de desempenho
e que serdo necessarios para as analises realirskestrabalho. O capitulo trés, Estudo de
Caso, reune os indicadores de gestdo do AMRJ, pedmia analise de contribuicbes para a
gestdo de uma organizacao. Finalizando, no quapfiuto sera apresentada a conclusao do
trabalho com a integracéo do objetivo e dos redott@btidos.

A relevancia dessa pesquisa reside na oportuniadentribuir para a gestéo de

outras Organizacfes Militares (OM) da Marinha daddr(MB) que estejam confrontadas



com situagbes semelhantes as abordadas nesse, edéndade permitir a disseminagéo de
boas praticas de gestéo.

A metodologia empregada nesta dissertacdo foi tnd@sle caso dos principais
indicadores acompanhados pelo Conselho de Gestad/&J em 2019. Nessa perspectiva,
essa OM se insere como um campo fértil de invesima& aprendizado, fruto dos desafios
enfrentados pela sua gestao e as iniciativas amotagando a supera-los. A escolha pelo es-
tudo de caso depreendeu-se dos objetivos da pasgtis (2005) aponta que o estudo de
caso se propde a realizar uma investigacao de “terfyporqué” de um conjunto de eventos
contemporaneos e amolda-se a finalidade descriixalpratéria ou explanatéria do objeto
pesquisado.

A pesquisa limitou-se, em seu escopo, essenciagnieliteratura que trata do te-
ma indicadores de desempenho e avaliacdo da géstdmrmas que versam sobre gestdo
administrativa na MB; aos documentos emitidos pgawizacdes renomadas no assunto; e
aos dados obtidos em pesquisa de campo no AMRJreendendo a moldura temporal de

julho de 2018 até dezembro de 20109.



2 REVISAO TEORICA

Esta secdo apresentara uma revisdo com 0S congagositegram o arcabouco
tedrico necessario a compreensao dos assuntadoseda longo da pesquisa, bem como das
analises e respectivas conclusdes. Seu conteudibiitera 0 entendimento de processos;
indicadores de desempenho; avaliacdo da gestadorgani@acao Militar Prestadora de

Servigos (OMPS).

2.1  Conceito de Processos e seus Aspectos

Segundo a visao de Silva (2015, n. p.), processefigido como “uma sequéncia
l6gica de operacdes, atividades ou tarefas, queaagcursos organizacionais para a geracgao
de um produto ou servico que atenda as necessidadas cliente ou consumidor”.

Ainda de acordo com Silva (2015) o processo esdéacaslo aos termos acao e
transformacao. Dessa forma, a acdo se constitub eomelemento fundamental, pois o pro-
cesso implicara na “empresa em movimento”, perohitigue decisdes, metas e objetivos
sejam transformados em realizacdes. Seguindo, afijme 0s processos sdo a forca motriz
das empresas e englobam a utilizacdo dos recurgasizacionais como capital, pessoas,
materiais, conhecimento entre outros, com a fiadkdde produzir algo.

O IIBA (2011, p. 198) considera que uma caracteristicdaimental de um pro-
cesso é poder ser repetido diversas vezes, a fopeles clientes sejam constantemente aten-
didos. Para tal, Silva (2015) aponta a necessidadexisténcia de padronizacdo nos procedi-
mentos, como um aspecto fundamental da ocorréecieegetibilidade”, visando a melhoria

da produtividade.



Pelas ideias apresentadas, a fim de possibilitaxr viséio holistica e o entendi-
mento integral de um processo, a FIG. 1, dispandala no ANEXO, ilustra seu conceito e
elementos constitutivos. Conforme a concepcéo lda §015), 0 processo € 0 meio para se
atender as necessidades, ou seja, € por meio welasqy‘entregas” serdo realizadas entre as
diversas areas interligadas de uma empresa. Nestigos Slack (2002) entende que as entra-
das, saidas e os clientes integram todos os pozcessrescenta que uma empresa € constitu-
ida por um conjunto de processos, onde as divareas interagem ora como fornecedor e
ora como cliente.

Por outro lado, o processo ficou definido pelo &stiaior da Armada (EMA),
no Manual de Gestdo Administrativa da Marinha, camoconjunto de atividades sequenci-
almente associadas com a finalidade de agregar evaldar resultado. Além disso, os proces-
sos finalisticos estdo relacionados a atividade-6nes processos secundarios, relacionados
ao suporte. E, por fim, considera que o processerdeser visto como um sistema cujo ma-
peamento tem inicio com o levantamento das “atdedade apods algumas etapas é encerrado
com a materializacdo de um fluxograma (BRASIL, 2018

Conforme a Secretaria-Geral de Marinha (SGM), unharegerenciamento dos
processos de trabalho que integram as atividadesdeorganizacao € alcancado pelo acom-
panhamento dos seus principais indicadores. Assitdcs 0 estabelecimento desses instru-
mentos de medicdo devera ser feito de forma @#ayia fim de evitar encargos adicionais
que produzam resultados de pouca relevancia pariaséio da OM (BRASIL, 2015). Nesse
sentido, Motta (2008) afirma que é necessario marggrocessos sob controle, permitindo
um ambiente de planejamento consciente e uma mglewvisédo de resultados.

Adicionalmente, a produtividade e a capacidaderdeprocesso estao essencial-

mente relacionadas ao aproveitamento do tempo rdigglogpara a realizacédo das atividades
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ou tarefas. Em virtude do que foi mencionado, pauso eficaz da janela do tempo, os pro-
cessos necessitam ser gerenciados e para talkesessario medir (SILVA, 2015).

Ao visualizar as diversas definicbes apresentguaiemos entender um processo
como um sistema composto por um conjunto de ati@sldogicamente encadeadas, caracte-
rizado por acdes padronizadas que se destinamcass@r e agregar valor nas entradas e,
assim, atender as necessidades dos clientes das.gaomo visto, o aproveitamento do tem-
po esta diretamente relacionado com a melhoriaagacidade do processo. Dessa forma,
gerenciar, medir e acompanhar processos de umaizagao Sao requisitos para que os obje-
tivos possam ser alcangados com previsibilidade.

Abordaremos na préxima secdo as ferramentas neiesspara medicao do de-
sempenho dos processos. Assim, sera demonstragioed®rma os indicadores cumprem o

papel orientador de desempenho para a alta dickg@ima organizagéao.

2.2 Indicadores de Desempenho

Dirigir uma empresa multinacional contando somesum as informacdes que o
gestor consegue coletar por seus proprios senéiqoale a um piloto de avido
fazer um voo transcontinental somente olhando jselala docockpit Ja para o
gestor de uma pequena ou média empresa, 0 nimerdodmacdes necessarias
para a tomada de decisdes € muito menor, compaawel piloto de planador que
praticamente ndo tem instrumentos de voo dispaniEIRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017, p. 3).

O conteudo desta secao esté estruturado em patest@ abrange os seguintes
assuntos relacionados ao uso dos indicadores demgesho: conceitos, funcoes,
classificacbes e caracteristicas dos indicadomsodstracdes graficas dos resultados; e os

principais elementos que compdem um sistema decadi sua implementagéao.
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2.2.1 Conceitos dos Indicadores

Segundo a visdo de Francischini e Francischini {g0hdicador € uma medida
qualitativa ou quantitativa que expde o estado m& wperacdo, processo ou sistema. A
Fundacdo Nacional da Qualidade (FN@gfine o indicador de desempenho como uma
informacé&o qualitativa ou quantitativa, que reveldesempenho de um processo em termos
de eficacia, eficiencia ou nivel de satisfacdo geealmente possibilita acompanhar e
comparar sua evolucao ao longo do tempo (FNQ, 2014b

Na MB, o EMA conceitua indicador de desempenho ramb4l de Gestao Admi-
nistrativa da Marinha como um instrumento de qfiaatao, avaliacdo e controle de desem-
penho dos resultados (BRASIL, 2018). A SGM condleiforma sucinta, que os indicadores
sdo grandezas numeéricas utilizadas para a medigddesempenho de uma organizacao
(BRASIL, 2015).

Assim sendo, a vasta literatura sobre os indicadivilba diversos caminhos, in-
clusive os enunciados empregados para essa fetia@rpers ora sao tratados como indicado-
res de gestdo, ora como indicadores de desemp@ehnacmnais, entre outras qualificacdes.
Entretanto, independente do enunciado e da tax@nseguida, todos os indicadores visam
acompanhar e monitorar diferentes atividades, digmglo o processo decisorio tanto para a
solugéo de problemas quanto para a melhoria dengesdo (BRASIL, 2018).

Ao visualizar as diversas definicbes apresentanasstatamos que todas possuem
pontos em comum, ndao sendo observadas contradig@&sabordagens. Sendo assim,
conceituaremos os indicadores de desempenho cordmasequalitativas ou quantitativas

gue evidenciem o desempenho de atividades exesuietiéro de um processo em termos de

! De acordo com informacdo extraida slte da FNQ, “a Fundacdo Nacional de Qualidade (FN@ tom
disseminacdo, educacdo, diagnostico e consulta@adh na gestdo direcionada para a exceléncia e
transformacéo das organizacGes do Brasil”. Dispgremn:_https://fng.org.br/sobre-a-fng/.
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eficiéncia e eficacfa o que permite a comparacgéo das realizagées cametas planejadas
em dado periodo e contribuindo para que a orgafizatcance o seu objetivo. Ademais,
consideramos o termo desempenho como a comparagédadque foi realizado em relacao

a uma meta.

2.2.2 Funcgdes dos Indicadores

Na concepcédo de Francischini e Francischini (2043 )uncdes dos indicadores
sédo evidenciar a ocorréncia ou auséncia de falesarges e alertar um analista sobre
problemas que estejam ocorrendo em um processm d& serem o0s portadores das
informagdes de que o problema foi resolvido.

Na MB, o EMA estabelece no Manual de Gestao Adrmatisa da Marinha que
o indicador garante o gerenciamento eficaz dosegsms e possui como proposito realizar a
comparacao dos indices obtidos com metas estatmdg@RASIL, 2018). A SGM estabelece
que o indicador viabiliza a comparacdo de resustazton metas numeéricas estabelecidas.
Assim, ele constitui um permanente instrumento eeergciamento ao identificar falhas e
oportunidades de melhorias. Portanto, o papel ipahcle um indicador € o de monitorar o
andamento dos principais processos da organizegatibuindo para a avaliacdo da gestéo e
sendo uma importante ferramenta para tomada dsed@dsgievitando a conducdo de acoes
corretivas meramente baseadas em casuismo, exg@énintuicdo (BRASIL, 2015).

Nesse contexto, os indicadores oferecem aos gestoralicdes de trabalharem

respaldados por informacdes mais precisas, ateauatmes subjetivos e eliminando aspec-

2 Segundo Carvalho Filho (2009), devemos distingsirconceitos de eficiéncia e eficacia. A eficiénesa
relacionada com a conduta ou a forma pela quabestas desempenham o trabalho, enquanto a efiefia
relagdo com o grau de alcance de um determinaeti\ahj
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tos até entdo incompreensiveis. Ademais, considerame os indicadores possuem essenci-
almente as funcbes de medir, acompanhar e mondatasempenho de um processo. Assim,
ndo é funcdo do indicador resolver uma deficiénoiastatada no resultado de uma medicao.
Para tal, serd necesséria a atuacdo complemengastiy as medi¢cdes na adocdo de medidas

corretivas.

2.2.3 Caracteristicas dos Indicadores

Segundo a concepc¢do da FNQ, a principal caradtert# um indicador € que ele
permite uma série de comparacgdes. Cita como exsmgplgerie historica utilizada para com-
paracdes em relagdo ao passado; a comparacaoagdorelo referencial de desempenho; a
comparacao em relagdo ao compromisso assumidooeparacdo em relacdo a meta de de-
sempenho (FNQ, 2014b).

Nesse contexto, a qualidade de um indicador estitiasla com a posse de certos
atributos ou caracteristicas. A SGM apresentagamitros, 0s seguintes atributos relaciona-
dos a qualidade de um bom indicador: simplicidagle;esentatividade, rastreabilidade, utili-
dade, disponibilidade, economicidade e confiabielda fonte (BRASIL, 2015).

Caldeira (2012) apresenta diversas caracteristjoasaquilatam um indicador
como uma boa ferramenta de gestao: pertinénciandasdores para a gestao; credibilidade
do resultado; esforgo aceitavel para o apuramenteslltado; simplicidade da interpretacéo;
simplicidade de calculo; fonte de dados dentro midade orgénica ou da organizacdo que
facilite o acesso aos dados que alimentam a fordrilgélculo; calculo automético que evita
a intervencdo humana e aumentam a credibilidadagdidade na monitoragéo; possibilidade

de realizar auditoria nas fontes de dados comadicpossibilidade de calcular em momentos
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extraordinarios; ndo gerar efeitos perversos; piiskide deBenchmarking os indicadores
devem estar atualizados; e a existéncia de uma meta

Dentre as caracteristicas apresentadas, cabeafegt@ca realizacao de auditorias
podera assegurar a confiabilidade nas fontes desgdpadis a possibilidade de identificacdo de
erros tendera a tornar os responsaveis pelos adagigscautelosos nas suas atividades. Sabe-
mMos que a coleta de dados, seja por sistemasatenafdes ou manualmente, merece especi-
al atencdo quando se trata da afericdo da perf@emd® qualquer tipo de indicador. Sendo
assim, é imprescindivel a acuracidade dos dadesaclls, a fim de garantir que os indicado-
res representem o real desempenho das agcdes m@Eda3EIRA, 2012).

Face ao exposto, podemos observar diversas castices necessarias aos indi-
cadores para que possam ndo s6 medir processospmntabuir efetivamente para a avalia-

céo da gestdo de uma organizacgao.

2.2.4 Classificagdes dos Indicadores

Esta secdo abrange as diferentes classificacdeadioadores oriundas de diver-
sas fontes. Para permitir a visualizacdo globautmr apresentara estas classificacbes em
quatro aspectos: quanto a forma de medicéo; quantovel hierarquico; quanto ao proposi-
to; e quanto a subdivisédo do indicador.

Quanto a forma de medicdo, adotaremos as duasda@immentares apresentadas
por Francischini e Francischini (2017) para a aeferide desempenho: medi¢cdes qualitativas e
quantitativas. A medicao qualitativa normalmentee@izada por um texto, podendo conter

superficialmente dados quantitativos, no qual éaado uma exposicdo de motivos se a vari-

3 Benchmarkingrata-se de um processo de avaliacdo da empresslag@io a concorréncia.
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avel analisada atingiu seus objetivos. Por outio,la medi¢cdo quantitativa € mensurada por
nameros, requer a coleta de dados quantitativosealigada por meio da comparacgéo de nu-
meros com metas preestabelecidas. Logo, a medigiitedjva envolve argumentos, conside-
racOes, exposicdes e motivos, enquanto a medig@atitativa € melhor representada pelos
indicadores de desempenho. As principais vantaganmedicdo quantitativa sdo que ela
permite facil acompanhamento da evolucao hist@éavaliagdo, como também uma analise
clara da lacuna que isola a meta dos resultadadoshfFRANCISCHINI; FRANCISCHINI,
2017).

Quanto ao nivel hierarquico, apresentaremos aiftag§io utilizada pelo Minis-
tério Publico de Sao Paulo (2017), na qual os autices sédo rotulados como estratégicos,
taticos e operacionais. Sendo assim, no niveltégica encontramos os indicadores estraté-
gicos relacionados ao Planejamento Estratégicagimnizacdo, ou seja, aqueles vinculados a
missdo, visao e objetivos estratégicos. Seguindd @aivel tatico, encontramos os indicado-
res taticos que apontardo se o resultado orgaairaatontribui para a consecucao da estraté-
gia e para a melhoria continua da organizacaofifipno nivel operacional teremos os indi-
cadores operacionais voltados para a avaliacaprdosssos e das rotinas da organizacao.

Quanto ao proposito, a SGM considera que o indrcaddera ser classificado
como “direcionador” ou “de resultado”. O primeireatiza a medicdo das causas, ou seja,
antes do efeito aparecer; e o segundo, realizarga@ dos efeitos apds determinado periodo,
sendo indicado para medir o alcance dos objetAssim, para cada indicador de resultado, a
organizacao deve possuir pelo menos um indicadecidnador, caso contrario ndo se alcan-
cara uma efetiva gestdo das estratégias, pois quawha o acompanhamento dos “indica-
dores de resultado” pelos “indicadores direcionesipro gestor apenas esta observando o que
esta acontecendo (BRASIL, 2015). Nesse contextosisgtema de medicdo de desempenho

composto apenas por indicadores direcionadoreseptee maior preocupagao com 0S meios
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do que com os resultados, ou seja, pouco foco bjesos. Por outro lado, a implementagéo
apenas de indicadores de resultados demonstreaaléatonexao entre a estratégia, os meios
e os resultados (UCHOA, 2013).

Quanto a subdivisao do indicador, a FNQ estabajaeeos indicadores organiza-
cionais poderao ser subdivididos em taxa e indidaxa é um tipo de indicador caracteriza-
do pela divisdo entre duas informagdes de mesnm@gza, em que obtemos como resultado
do célculo, um valor que podera ser expresso egeptagem. Diferentemente, o indice é um
tipo de indicador caracterizado pela divisédo edtras informacdes de grandezas distintas por
meio da qual obtemos um valor que ndo podera $EEE0 em porcentagem, por ser uma
unidade tipica e dependente de duas grandezastiizesendo divididas. Assim, o indicador
que apresenta um indice ou uma taxa € melhor da geenonstracao de uma grandeza abso-
luta. Ainda que a taxa seja considerada um boneaddr, o indice é considerado o indicador
ideal, devendo ter sua utilizacao incentivada mgisrmas de medicdo de desempenho (FNQ,

2014b).

2.2.5 Demonstragfes Graficas dos Resultados

A FNQ sugere simplicidade na montagem de um palaetontrole (BRASIL,
2015). Nesse contextdashboardou painel de instrumentos é definido como um auojade
gréficos e diagramas que consolidam as informagd@aétricas mais importantes, permitindo
ao gestor a demonstracdo de uma visdo mais abten@essa forma, devemos nos cercar de
cuidados especiais para a apresentacdo dos resuttad medicdes, pois a forma de apresen-
tar conquistara mais o publico alvo do que o pwponteddo (FRANCISCHINI; FRAN-

CISCHINI, 2017).
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Face ao exposto, a apresentacdo grafica € umatanpoferramenta para eviden-
ciar a tendéncia dos resultados nos préximos pasjamntribuindo para o processo de anali-
se. Dessa forma, a boa demonstragdo grafica doksagos permitira, ao tomador de deciséo,
a visdo holistica necesséria para identificar asasinfluenciadoras das tendéncias apresen-
tadas para baixo ou para cima, o que subsidiasgaaha da melhor acédo corretiva. Portanto,
tdo importante quanto realizar uma boa medicad, eseecutar uma boa divulgagéo dos resul-
tados medidos. Assim, graficos e diagramas benoedbs auxiliam na visualizacao do re-
sultado e propiciam um acompanhamento simultanetfdentes métricas, para que se pos-
sa analisar o comportamento dos indicadores.

Isso posto, na divulgacao dos indicadores vanqusstde gréficos e diagramas po-
derdo ser utilizados, como, por exemplo, sériepteais em graficos de barras, séries tempo-
rais em gréaficos de linha, gréaficos pieza graficos de barra acumulado, gréficos radar e gra
ficos de velocimetro. Nao ha um critério rigidoedeolha entre os modelos citados, entretan-
to, cabera ao gestor escolher aquele que properci@ior conforto e acuidade visual para
realizacdo das analises dos resultados obtidosNEKRACHINI; FRANCISCHINI, 2017).

Os graficos de linhas normalmente sdo mais utitigatb que os graficos em bar-
ra devido a facilidade de visualizar por meio dasdlinhas, como, por exemplo, a compara-
cao dos valores reais em relacdes as metas prelesidbs. Os graficos em barras sdo mais
indicados para mostrar a evolucdo dos valores asalengo do tempo. Ao analisarmos ape-
nas uma variavel o gréafico gezzapodera ser usado para evidenciar a composicaerpesat
desta variavel. Entretanto, para uma analise shimed#t da composicdo percentual de uma
variavel e sua evolucao histérica, os graficos aleabacumulada sdo muito Gteis. Por outro
lado, se desejamos evidenciar simultaneamenteesgemnho de diversas variaveis, o grafico
radar — cujos eixos das variaveis tém origem empseo central — € bastante indicado e

permite uma excelente visualizacdo. Por fim, oigpade velocimetro € recomendado quando
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desejamos visualizar de forma analdgica o valalate uma determinada variavel dentro de
um “velocimetro” que contenha os limites criticoferiores e superiores ressaltados por um
cédigo de cores (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017).

Tendo em vista 0s aspectos apresentados, entendem@s representacoes gra-
ficas para divulgagcédo dos resultados ndo devenecomiitos exageros de informacgdes ou
conceitos estatisticos complexos e sempre quevebsivem realcar cores. Assim, 0s res-
ponsaveis pelas atividades dos processos afermopreenderdao efetivamente as informa-

¢cOes recebidas e poderédo contribuir inclusive cogestoes e novas ideias.

2.2.6 Elementos de um Sistema de Medicéo

Essa secéo abrange os principais termos enconteadaesn sistema de medicao.
Este conhecimento é um pré-requisito para melhmpeceensao e interpretacédo dos indicado-
res de desempenho de um processo. Assim, todderes anvolvidos com o uso dos indica-
dores e a andlise dos seus resultados deverdo passana homogeneizacdo quanto ao en-
tendimento dos termos empregados nas discussoes.

Segundo o ponto de vista de Caldeira (2012), “aséaprende andando”, “nadar
se aprende nadando”, porém, para gerenciar umaipagao, ndo basta geri-la. Para tal, é
essencial aprender a medir o desempenho da gestéo.

Desta forma, apresentaremos inicialmente os parcglementos encontrados em
um sistema de medicéo, segundo Caldeira (201 Xtiob] metaKey Performance Indicator
(KPI), algoritmo, resultado, performance e avakaca

O objetivo é entendido como a intencdo da orgaéizagu seja, exatamente aqui-

lo que se deseja alcancar. E evidenciado em teguaigiativos e esta sujeito a varias inter-
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pretacdes. Sendo assim, para uma clara interpeeti;abjetivo, devemos definir metas em

termos quantitativos. Nesta linha de raciocinimeta evidenciara quanto pretendemos atingir
em determinado periodo para materializarmos umtiebjePortanto, a meta é o valor a ser

alcancado pelo indicador e que deveré traduzigweifsiado de um objetivo. A meta sempre

vai pressupor a existéncia de um indicador (CALDEIR012).

Ha de se ter alguns cuidados para definirmos aagsndlet cada indicador. Segundo
Falconi (2009), citado por Favero (2017, p. 18)etas bem distribuidas sdo a forca motriz
para a aquisicdo do conhecimento: quando temosesafid pela frente precisamos pesqui-
sar, estudar, refletir, para achar a solugcéo dbl@ma”. Portanto, consideraremos uma meta
nao atingida como um problema.

Para Favero (2017), podemos utilizar diversas tésnpara definirmos uma meta
para um indicador. Dentre as quais, podemos destacariacdo percentual, para mais ou
menos em relagéo ao resultado obtido em momentoi@nta comparagdo com concorrentes
adotada por algumas empresas, sendo esta téchicedtalia pela obtencdo de informacdes
confiaveis da concorréncia; faixas de bandas, cor@donodelo de meta de inflacdo utilizado
pelo Governo Federal, onde sdo atribuidos limitésriores e superiores; entre outros meto-
dos. Néo é raro haver um conflito de interesse® erst niveis mais baixos, 0os gestores e 0s
diretores de uma organizacao para se definir aasnEnquanto a alta direcdo deseja metas
bastante agressivas, os escaldes inferiores defemd¢as mais facilmente alcancaveis.

Face ao exposto, destacamos o papel orientadonetas em um sistema de me-
dicdo. Entretanto deverdo ser definidas com aqgyzajdo de todos 0s atores responsaveis
pelo desempenho aferido. Ademais, as metas estatsdedeverdo, dentro do possivel, ser
agressivas, porém nao impossiveis de serem ala@cAdsim, metas muito dificeis podem

desmotivar, provocar insatisfacdo e desanimo nesisnimais baixos. Por outro lado, uma



20

meta muito facil também ndo é desejavel, pois rdribuird para o desenvolvimento do
processo aferido.

Empregado em alguns sistemas de medicao, o terrhé Kéfinido por Caldeira
(2012) como o indicador-chave de desempenho dearganizagédo, ou seja, aquele eleito
como mais importante e que deve ser priorizadosé&lesntexto, a SGM coloca que o KPI
esta relacionado aos indicadores de medicdo derpenfice de “produtos e servicos finais”
da OM, ou seja, os indicadores relacionados adiebjestratégico. Acrescenta ainda que,
apesar do KPI ser classificado como indicador #sgfieo, ndo € raro encontra-lo entre indi-
cadores nao estratégicos, porém vitais para garedatuma boa performance dos macropro-
cessos. Dessa forma, na auséncia de um objetiraiéggto diretamente relacionado ao KPI,
ndo ha a necessidade deste indicador-chave savatlsenesse nivel. Nesse caso, 0 seu ge-
renciamento podera ser mantido dentro dos seuatdspaivel, operacional ou tatico, sendo
necessario, entretanto, que os responsaveis alardta direcdo sobre a ocorréncia de para-
metros fora da normalidade (BRASIL, 2015).

Como visto, os indicadores resultam de calculosematicos. Nesse contexto, 0
algoritmo € compreendido como uma férmula matemajice permite apurar um resultado
em determinado periodo (CALDEIRA, 2012).

Outro termo normalmente encontrado nas discussdesmyolvem os sistemas de
medicao € “performance”. Esta geralmente é medidaercentual, sendo considerado 100%
quando atinge a meta. A performance é muito Uhgo se deseja comparar indicadores que
possuam diferentes unidades de medidas (CALDEIRA2R

Por fim, o temo “avaliacdo” é definido como uma lemeaqualitativa obtida em
funcdo da performance, ou seja, se aquele resulpaiexemplo “atinge”, “ndo atinge” ou

“supera” a meta estabelecida (CALDEIRA, 2012).



21

Por fim, apresentaremos a diferenca entre dadfmsmacoes e indicadores. Se-
gundo a visdo da FNQ, os dados sao os componentasmbres instancias numa estrutura de
indicadores que normalmente ficam armazenados amcts de dados”, de maneira a esta-
rem disponiveis para serem utilizados. As inforreac8do os componentes intermediarios
numa estrutura de indicadores. Sendo assim, asnaf@es sao formadas pela soma de dados
disponiveis e operacionalizados perante determiimadoesse temporal. Somente na ultima
instancia de um sistema de medi¢éo de desemperbaotearemos os indicadores resultantes
de algoritmos que relacionam informacdes e dadadolo0 exposto, podemos concluir que
um indicador oferece uma visdo mais abrangentegtomada de decisdo do que uma infor-

macéo ou um dado (FNQ, 2014b).

2.2.7 Implementacdo de um Sistema de Medicao

Necessitamos implementar métodos que oferecamtadesle mais certezas as
organizacdes, pois ndo conseguimos tratar soboegaig ndo conhecemos (LEME; VESPA,
2015). Nesse contexto, a boa gestdo € dependentmbecimento que temos sobre o desem-
penho da nossa organizacao e do impacto das detistadas (CALDEIRA, 2012).

Isso posto, ao promover a implementacdo de unmsastie medicdo de desempe-
nho, temos que nos cercar de especial atencéo miwsppe venham prejudicar os beneficios
almejados com a utilizacdo das métricas. Logo, mesgecvitar indicador que eleve substanci-
almente o custo de sua obtencao. Nesse contexpoincgais erros cometidos relacionados a
implementacéo dos indicadores séo: elaborar indreadantes de definir os objetivos; exces-
so de indicadores; desconhecimento dos termos gagws nos sistemas de medi¢cao que séo

discutidos; existéncia de indicadores sem metagiewndo sao utilizados para a gestéo; anali-
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se de indicadores sem a colocagédo de acdes casegjestores que nao entendem o que o
indicador mede; periodicidade muito baixa; e colééa dados errada (FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017).

Por sua vez, a efetividade de um sistema de medisite na selecdo de indica-
dores relacionados com 0s objetivos estratégicasr@eorganizacdo e ndo sob a forma de um
grupo de indicadores confuso e contraproducentdN{BAIRA, 2007).

Em vista dos argumentos apresentados, dentre @sviargados indicadores exis-
tentes que podem ser utilizados para avaliacacesi#ig da organizacdo, € primordial saber
escolher quais aqueles mais importantes, ou sej@Pts, e aplica-los conforme a realidade e
as necessidades existentes.

Assim, para implementar um sistema de medicdo sentigenho com bons indi-
cadores, o0 gestor € levado a raciocinar sobregasnées questdes:

a) qual utilidade para a gestéo da organizacao;

b) qual a formula de calculo;

c) onde obter os dados e as informacdes que irderghr as formulas;

d) quais as fontes onde se encontram os dadodioquemtam os indicadores;

e) quando apurar;

f) qual a informacéo esta associada ao indicador;

g) como o indicador deve ser interpretado;

h) qual visualizacéo grafica, @ashboard pode representa-lo.

A metodologia proposta pela SGM para a construgdimdicadores de desempe-
nho institucional apresenta algumas etapas a ss¥guidas. O método tem inicio com a sele-
céo de um objetivo e a identificacdo dos “fatoméscos de sucessos” que restringem o alcan-

ce deste objetivo (BRASIL, 2015).
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Ainda de acordo com o método da SGM, serédo esadtod “indicadores de re-
sultado” que representam o grau de atingimentobgietivo selecionado. Somente depois se-
rdo elaborados os “indicadores direcionadores”rgpeesentam as acdes estratégicas adota-
das para superar os “fatores criticos de suceBSASIL, 2015).

Apés a escolha dos indicadores que compordo avsistke medicdo, devera ser
realizada uma avaliacdo da qualidade destes iraliesdde acordo com o0s seus atributos e
suas principais caracteristicas. Isso posto, stggerena quantidade reduzida de indicadores,
criteriosamente selecionados, que deverdo ser acdragos pela alta diregcdo (BRASIL,
2015).

Por tudo isso, o gestor devera ter poucos indiesdoara monitorar. Tal fato pos-
sibilita maior foco nas atividades relevantes eéiseguentemente, a melhoria da sua gestéao.
Assim, segundo o proprio conceito do KPI, ou indarachave, devemos priorizar pela im-
plementacdo de indicadores judiciosamente elabsrpdm 0 acompanhamento das ativida-
des mais relevantes de um processo.

Levando-se em conta o que foi observado, um panto@mum nas andlises para
a elaboracéo de indicadores é a definicdo clamabgiiivo da organizacdo. No caso das OM
da MB, no nivel estratégico, os objetivos estaistalelecidos no Planejamento Estratégico
Organizacional, que sera abordado na secéo 2.3.

Nesse contexto, € muito importante que 0s objetésigatégicos estejam clara-
mente definidos e conhecidos por todos os integsati um processo. Depois de definido o
objetivo € necessario que ele esteja precisamenaidificado. Assim, uma clara definicdo do
que se pretende alcancar evita a producdo excedsivadicadores que podem nao prestar
nenhuma informacao relevante para a alta direcéo.

Diante do que foi exposto, constatamos que a imgagdo de uma quantidade

elevada de indicadores em um sistema de medic8@estsmpenho, necessariamente nao im-
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plicara na melhoria da avaliacdo da gestédo. Talifeflusive podera gerar um efeito adverso
dentro de um processo, ao sobrecarregar a tarejardaciamento. Sendo assim, a se¢ao se

encerra tendo trazido todos os conceitos relacamads indicadores de desempenho.

2.3 Avaliacdo da Gestao

A avaliagdo institucional visa obter as dimensoelevantes da organizacao,
provocando intervencdes de aprimoramentos e makoi®s programas de qualidade
expandidos pelo mundo fizeram surgir estudos nac&o de processos de avaliagao
institucional, por meio dos quais as organizac@estificam a importancia dos resultados no
crescimento e na inovagao para a missao institac{@ARVALHO, 2019).

A SGM define a gestdo como “a capacidade de fazpreoprecisa ser feito na
conducdo da organizacdo para o cumprimento de sssdon Compreende as acdes de
planejar, organizar, dirigir, coordenar e contro(&RASIL, 2015, p. 1-2).

Por sua vez, o planejamento é indissociavel dadgedis atuais restricoes
econdmicas e a ampliacdo da demanda dos servicdsimaistragdo Publica realcam a
importancia da elaboragdo de um planejamento par deequal os objetivos devem ser bem
definidos. Assim, é necessario que todos os edaefam conduzidos na mesma direcao,
com o foco no cumprimento da missao organizacional.

Para isso, as organizagdes devem constantementar lausnelhoria da gestéo.
Nesse contexto, a FNQ defende a implantacdo derogrgma de melhoria, por meio de
autoavaliacoes, a fim de obter um profundo diagodsto sistema de gestdo (FNQ, 2014a).
Portanto, uma das formas de diagnosticar a estrutarsistema de gestdo decorre de um

processo de avaliacdo onde séo identificadas tisgwd@le gestdo organizacional. Assim, os
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resultados deverdo ser analisados, visando a imeplagéio de acbes para melhorias dos
processos.

Na MB, a avaliagdo da gestdo estd amparada pejpadna Netuno que simboliza
todas as iniciativas rumo a exceléncia em gestaprad@rama foi elaborado com base no
GESPUBLICA* do Governo Federal, estabelecido pelo Decreto 87852005. A
representacdo grafica das iniciativas da Marinh@rea da qualidade, associadas as acdes
desenvolvidas no ambito governamental pode serahzsda na FIG. 2 do ANEXO
(BRASIL, 2018).

O EMA define o Programa Netuno como um “processuiadtrativo” proposto
para o aprimoramento da gestdo das OM e para peowdarinha as melhores condicdes
possiveis de estar pronta e adequada. Além digamgrama Netuno possui uma dinamica de
autoavaliacdo da gestao a fim de identificar agsedades de melhoria das OM, conforme
exemplifica a FIG. 3 disponibilizada no anexo. Refssma, a partir do resultado obtido com
essas avaliacOes sera possivel aprimorar o sislenggstdo da organizacdo, objetivamente
por meio de um Plano de Melhoria de Ge3(8RASIL, 2018).

Com isso, a SGM estabelece que uma das princijgspara a transformacao
organizacional é constituida pelo processo deagédi da gestéo, realizado em duas etapas: a
autoavaliacdo e a validacdo. O processo visa d&iigao todo o sistema de gestéao e serve de
base para a implementacédo de medidas de melhd®i&3R., 2015).

Outrossim, com o proposito de orientar e implenremita modelo de exceléncia
em gestdo na MB, o Manual de Gestdo Administrati@aMarinha estabelece, dentre os

objetivos do Programa Netuno:

“0 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desbuizatddb — GESPUBLICA, instituido pelo Decreto n®
5.378/05, resultava da fusdo do Programa da Qualide Servigo Publico e do Programa Nacional de
Desburocratizacdo (BRASIL, 2005). Sua finalidade é& contribuir para a melhoria da qualidade doscses
publicos prestados aos cidaddos para o aumentonggetitividade do pais. Foi revogado pelo Goveredefral

em 17 de jul. de 2017 com a publicagdo do Decref(94 (BRASIL, 2017).

50 Plano de Melhoria de Gestédo é o documento ena @ consolida o planejamento de agGes, resporssavei
prazos, para o aproveitamento das oportunidadesetteoria reconhecidas no processo de avaliacdestaq
(BRASIL, 2018).
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instrumentalizar as OM com ferramentas de analiseekoria de processos, pro-
movendo a eficiéncia por meio do melhor aproveitsimeos recursos; acompanhar
e avaliar as ac6es de melhoria da qualidade degeerda OM alinhadas com os
conceitos da GESPUBLICA, premiando aquelas quesstadarem (BRASIL, 2018,
p. 4-1).

Nesse sentido, o Programa Netuno propde a implag@mtde um conjunto
minimo de indicadores de desempenho que dever@eepanhados para subsidiar as acdes
corretivas, visando a obtencdo de melhorias caasifBRASIL, 2018). Portanto, a avaliacdo
da gestdo € configurada pela identificacdo e gz da analise das praticas de gestéo e pela
andlise dos resultados dos indicadores de desempantrganizacgéo.

Com tudo isso, de acordo com o processo de modeduzda gestao na Marinha,
a SGM estabelece que cada OM devera definir no RBiEmejamento Estratégico
Organizacional (PEG)s seus indicadores de desempenho (BRASIL, 2015).

O EMA estabelece que o PEO é uma importante femt@mgara assegurar a
continuidade da Organizacdo, fornecendo meios adaptacdo as mudancas do ambiente,
potencializando as oportunidades identificadaspersundo as ameacas. A finalidade dessa
ferramenta se traduz pelo estabelecimento de ndetdsngo prazo para a Organizagéo por
meio do levantamento de necessidades, a criacpoatielades e a definicdo dos indicadores
de desempenho (BRASIL, 2018).

Ainda conforme a SGM, as OM devem utilizar o Comsale Gestdo como 6rgao
de assessoramento, sendo responsavel pela prondecépalidade de sua gestdo em
conformidade com os conceitos do Programa Netuessécontexto, € estabelecido dentre
as atribuicdes do Conselho de Gestédo, o acompankaihe desempenho dos indicadores de
gestdo da OM (BRASIL, 2015).

A secao se encerra tendo trazido um panorama g@ba¢ avaliacdo da gestéo,

com breve abordagem do Programa Netuno da Maritgheh@garmos as atribuicdes de um

®Planejamento Estratégico Organizacional é o doctongne contém as diretrizes estratégicas, unifata
integradas, visando orientar as principais decis@g®es da organizagdo (BRASIL, 2018).
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Conselho de Gestao. Os conceitos apresentados(geidipara contextualizar os indicadores

gue serdo apresentados no capitulo trés.

2.4  Organizacao Militar Prestadora de Servico

OMPS é definida como a “OM que presta servicosteslOM e, eventualmente,
a organizacdes extramarinha em uma das seguingss: amdustrial, de pesquisa e
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia, ou deég@ms\especiais” (BRASIL, 2020c, p. 1-9).

O objetivo de se criar o Sistema OMPS decorreuedassidade de visualizar os
reais custos das atividades produtivas de cadadestas organizacdes, por meio da Contabi-
lidade de Custos e do Sistema Integrado de Admagib Financeira do Governo Federal
(SIAFI)” (BRASIL, 2020c).

A SGM classifica as OMPS, conforme a natureza dos¢os realizados, como:

a) Industrial (OMPS-);

b) Ciéncia e Tecnologia (OMOS-C);

c) Especial (OMPS-E) (BRASIL, 2020c).

A MB atualmente possui doze OMPS-I cuja atividadagipal € a prestacdo de
servigos industriais, tanto para OM, quanto parent#s extramarinha (BRASIL, 2020c).
Dentre as OMPS-I, destacamos o0 AMRJ que sera almraacapitulo trés.

O capitulo se encerra tendo abordado todos os itosicecessarios ao entendi-
mento do estudo do caso, servindo como um fio dondio raciocinio para as proximas ana-

lises realizadas.

" De acordo com sitedo Ministério da economia, o Sistema Integradddiministracdo Financeira do Governo
Federal (SIAFI) é principal instrumento utilizadarp registro, acompanhamento e controle da execucao
financeira, orcamentaria e patrimonial do Governo eddral. Disponivel em: <
https://lwww.gov.br/tesouronacional/pt-br/siafi>.



3 ESTUDO DE CASO — OS INDICADORES DE DESEMPENHO DAGESTAO DO
AMRJ

Este capitulo abrange o AMRJ e seus indicadoretesempenho gerenciados no
Conselho de Gestdo ao longo de 2019. Considerawjogrtantes ferramentas de apoio a
tomada de deciséo, os indicadores, bem como sudsbcicdes, serdo o escopo principal

desta analise.

3.1 Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro

Fundado em 1763 na cidade do Rio de Janeiro, o A&RJnais antiga OM da
MB. Considerando a primeira metade do século passaddMRJ nada tinha a dever aos
estaleiros estrangeiros mais avangados. Sua a@hastrilal coberta era a maior da América do
Sul e 0 seu complexo industrial era um dos maideeBrasil. Ao longo dos anos, o AMRJ
demonstrou possuir capacitacdo para construir@aepomplexos navios de guerra dotados
de muita tecnologia (BRASIL, 2020b).

Nesse sentido, conforme estabelecido em sua @Gasarvicos, a Missdo do AMRJ é:

Gerenciar e executar programas de construgdo eore@eval, além de prover
facilidades portuarias aos meios navais da MBprassimo manter a infraestrutura
de apoio as OM sediadas no Complexo Naval da lds Gbbras (CNIC), com

exceléncia em qualidade, contribuindo para a piéntioperativa do Poder Naval,
respeitando ao individuo, a sociedade e o meioarn®{BRASIL, 2020a, n. p.).

Diante disso, 0 AMRJ é considerado o estaleiro nmaportante para a MB na
area de reparos dos meios navais. Entretanto,ltio®$l anos sua gestdo tem enfrentado al-
guns desafios relacionados a manutencao do seuepadystrial e a sua forca de trabalho.

Nesse contexto, baseado em estudos de carateradseue foram realizados no

ambito interno da Marinha, por possuir informacéigglosas, a OMPS-I AMRJ n&o vinha
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conseguindo entregar servigos no prazo ou orcanestiimados, o que conduziu a Alta Ad-
ministracdo Naval a entender melhor os problemaged&io do AMRJ. Constatou-se nesses
estudos as seguintes dificuldades: falta de resyvaca investimento e modernizacdo da in-
fraestrutura industrial; e reducdo da sua forcadmlho (VASCONCELOS, 2014).

A primeira dificuldade constatada tem estreitagégacom as restricbes orgamen-
tarias. O AMRJ € uma OMPS-I e a maior parte dasceita € proveniente dos servi¢os pres-
tados a navios da MB. Nesse ponto, 0s recursoscien®s utilizados para o pagamento des-
ses servigos dependem da disponibilidade orcanieidiGoverno Federal.

Quanto a segunda questéo, a for¢a de trabalho deJAvtomposta na maior par-
te por servidores civis, muitos em idade avancAdsim, as principais causas para a reducao
de mao de obra qualificada sdo, essencialment@p@sentadorias e os afastamentos decor-
rentes de restricdes de saude. Diante disso, @yasidb que ndo ha previsdo de novos con-
cursos publicos, a solugdo adotada tem sido cagéatde servigos terceirizados.

No que tange a sua estrutura organizacional (Fl@isponibilizada no ANEXO,

o0 AMRJ possui um Diretor que € auxiliado por duase\Diretorias, sete Assessorias, um
Conselho, um Escritério de Tecnologia e Informac@ioy Servico de Secretaria e
Comunicac0Oes e oito Geréncias. Diretamente vinoglaw Diretor destacamos a Assessoria
de Gestdo Integrada e o Conselho Gestdo que posdestre as suas atribuicbes o
acompanhamento dos indicadores de gestdo do AMRJ.

Desta forma, o Regimento Interno (Rilp AMRJ estabelece que a Assessoria de
Gestao Integrada compete gerenciar e coordenarcxegsos de gestdo relacionados ao
Programa Netuno. Para isso, a Assessoria € app&oddlucleo do Programa Netuno que é
um Orgédo Interno responséavel por consolidar oscautires de desempenho da gestdo e

realizar a demonstracéo dos resultados nas reuthidésnselho de Gestéo.

8 Regimento Interno € o documento que complemen¢égwamento, detalhando-o e permitindo que, em tdmbi
interno, sejam disciplinadas as tarefas rotinede@a®©M e conhecido o detalhamento de sua organiZ&f3a-
SIL, 2015).
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Ainda de acordo com o RI do AMRJ, cabe ao Consdihd@estdo, como um
orgdo de assessoramento, avaliar a gestdo econfin@noeira e promover a qualidade da
gestdo da OM, de acordo com 0s conceitos do Pragkstuno.

A secao se encerra tendo apresentado um panorafilsiidd e servir4 de base a

delimitacdo do nosso objeto nas proximas analises.

3.2 Indicadores da Gestao do AMRJ

Esta secdo apresentara todos os indicadores cmsstalo Planejamento
Estratégico Organizacional, monitorados no ConselboGestdo do AMRJ. A moldura
temporal da analise abrange o exercicio de 2018I&\ 5 disponibilizada no ANEXO,
apresenta graficamente o “Painel Resumo” dos nodieadores de desempenho da gestéo
gue serao ora analisados.

O Indicador Tempo dos Processos Licitatorios deekidt (FIG. 6), demonstra a
performance baseada no numero de dias necessaiasapelaboragdo de um processo
licitatorio de obtencdo de material. Assim, relaai@ tempo empregado para a conclusédo do
processo com uma meta de 150 dias estabelecidalfzetiirecdo em 2019.

Analogamente ao anterior, o Indicador Tempo doscd¥sps Licitatérios de
Servigco (FIG. 7) evidencia a performance de um gsse licitatério de contratacdo de
servicos terceirizados, porém, sua meta € de 260 difonte de dados desses dois primeiros
indicadores € a Diviséo de Licitagdes.

O Indicador Satisfacédo dos Clientes (FIG. 8) evitken percentual de satisfacao
dos clientes frente aos servigos realizados pel®®MAMRJI. Os dados que alimentam o

algoritmo deste indicador sao provenientes da matimética de um questionario entregue
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aos clientes contendo doze perguntas com respostdisadas de 1 a 5 e mais uma pergunta
para critica ou sugestao. Sua fonte de dados &€leddo Programa Netuno.

O Indicador de Capacitacéo (FIG. 9), por sua verstra o percentual de horas
utilizadas em capacitacéo e treinamentos da far¢ealalho do AMRJ em relacao ao total de
horas disponiveis no més de andlise. Cabe a Didis&@apacitacdo fornecer os dados para o
seu calculo.

O indice de Insatisfacdo do Rancho (FIG. 10) demnans percentual de
insatisfacdo da tripulacdo em relagdo ao carddpicanfeccdo das refeicdes disponibilizadas
no AMRJ. Seu calculo é realizado pela relacdo exgtravaliacfes classificadas como “ruins”
e o total de avaliagOes realizadas no més de anaksim, o Departamento de Subsisténcia é
0 responsavel por realizar as pesquisas nos nédsittom os comensais e compilar os dados.

O Indicador de Material Reciclavel (FIG. 11) eviden o percentual de
reciclagem de garrafas PEfornecido pelo Departamento de Subsisténcia. $éaulo é
efetuado pela razdo de garrafas PET vazias queaetopara o paiol de subsisténcia e a
quantidade total de garrafas PET fornecidas no deésanalise. O Nucleo de Gestao
Ambiental é responsavel por sua apuracgéao.

O Indicador de Metas Estratégicas (FIG. 12) paogeps demonstra o percentual
do andamento do projeto de um servico prestado@EIRS-I, por meio da comparacdo do
avanco fisico real da obra em relacdo ao avangm fidanejado. Cabe ao Escritério de
Projetos fornecer seus dados.

O Indicador de Sistema de Registro de Precos (8R&)nstante da FIG. 13,

demostra percentualmente a quantidade de itensatkriais constantes em atas de SRP em

SPET é uma sigla que significa polietileno teretmlgue é um tipo de polimero plastico.

PSistema de Registro de Preco, regulamentado peteefden® 7.892 de 23 de jan. de 2013, é o conjdeto
procedimentos para registro formal de pregos welatia prestagdo de servicos e aquisicdo de bers, pa
contratacdes futuras (BRASIL, 2013).
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relagédo a quantidade total de itens utilizadosstale@ro. A fonte de dados deste indicador é a
Divisdo de Planejamento de Abastecimento de Méateria

O Indicador de Acidente de Trabalho (FIG. 14) abgetlemonstrar a quantidade
de acidentes graves de méo de obra organica. 8ioca realizado por meio da razao entre
o total de acidentes graves e a quantidade totatilikares e servidores civis do AMRJ no
més de andlise. Fica a cargo do Departamento dieSarinecer os dados para o seu célculo.

Todos os indicadores apresentados cumprem as fngdmedir, acompanhar e
monitorar o desempenho dos processos com uma patede mensal. Na sequéncia,
identificaremos no sistema de medicdo de desempeatdogestdo do AMRJ suas
classificagBes e principais caracteristicas.

Quanto ao nivel hierarquico, os nove indicadoregedio sao classificados como
indicadores estratégicos por pertencerem ao Plaeef@ Estratégico Organizacional do
AMRJ em 2019.

Quanto ao proposito, apenas o Indicador de MetdasatBgicas pode ser
enquadrado como um “indicador direcionador”, poiassmedicdes sdo apresentadas durante
o andamento de um projeto, ou seja, antes da a@tldo servico. Desta forma, os demais
indicadores enquadram-se como “indicadores deteed”. Nesse contexto, a recomendacao
da SGM é que os indicadores de resultados sejai€mpacthados por indicadores
direcionadores. Como visto, 0 uso apenas de indieadde resultados podera caracterizar
uma falta de conexao entre a estratégia, meiosutados.

Quanto a subdivisdo em indice e taxa, todos osaddres se enquadram como
taxa, pois dividem informacdes da mesma grandez@oexpressos em porcentagem. Cabe
ressaltar que o indicador Indice de Insatisfacio Rémcho, apesar de trazer na sua
denominacédo o termo “indice”, de acordo com a ifleagséo estabelecida pela FNQ, néao é

considerado como tal, por ndo conter em seu cakdivisdo entre duas grandezas distintas.
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Por fim, na concepcdo da FNQ, em que pese a tgaisebom indicador, a utilizagdo de
indices deve ser incentivada nos sistemas de needica

No que tange as caracteristicas, todos os indieadde gestdo do AMRJ
apresentados possuem a principal caracteristicaifidada pela FNQ que é a possibilidade
de comparacdes em séries. Tal fato pode ser obleenas séries historicas que comparam 0s
resultados em relacdo ao passado e as metas esidae!

No que se refere aos algoritmos empregados, aisidgule de calculo nos nove
indicadores de desempenho da gestdao do AMRJ édepada como um fator positivo. Outro
aspecto favoravel é o fato de as fontes encontraeedentro do AMRJ, facilitando o acesso
aos dados que integram as formulas de calculontticadores da gestdo. Nesse sentido, a
possibilidade de realizagcéo de auditoria interfi@r¢a a ideia de confiabilidade da fonte.

Nesse ponto, 0 AMRJ ndo possui um sistema de i@fpdes que realize a coleta
de dados ou os calculos automaticamente de formeduair a possibilidade de interferéncia
de erro humano. Assim, para que os indicadoregseptem realmente o desempenho dos
processos medidos, os céalculos realizados manuedrdewem ser objeto de especial atencéao.

Todas as demonstracfes graficas apresentadosnselfo de Gestdo do AMRJ
atendem a simplicidade sugerida pela FNQ, pernutiidgdil e abrangente visualizacdo dos
resultados e da evolucao historica dos indicad@&edora ndo haja um critério rigido para a
escolha do tipo de grafico ou diagrama, os modeigmonibilizados em ANEXO (FIG. 5 a
14) sédo bons exemplos de representacoes grafisasnAas séries temporais em graficos de
barras evidenciaram com clareza a evolucao dosegteais dos resultados nos ultimos doze
meses. Os graficos de velocimetro utilizados, aerma visualizacdo analoga do resultado
do més de andlise e da média anual em relacdo aoey criticos preestabelecidos por

codigo de cores, permitem grande conforto parampanhamento dos resultados.
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A secao se encerra tendo apresentado os novedndésade desempenho e gestéao
implementados pelo AMRJ ao longo de 2019, cujosltados estdo disponibilizados com

periodicidade mensal no ANEXO (FIG. 6 a 14).

3.3 Evolucdo Historica dos Resultados do IndicadorTempo dos Processos

Licitatorios

Esta secdo abrange a analise comparativa da ewgollgs resultados de um
indicador de grande importancia gerenciado pelos€bo de Gestdo do AMRJ. Para isso, o
estudo engloba especificamente o Indicador TemgoPdocessos Licitatorios pelos motivos
apresentados em seguida.

Como visto, a reducdo da forca de trabalho nosnd#i anos aumentou a
dependéncia da contratacdo de empresas presta@osasvicos pelo AMRJ, a fim de atender
ao volume demandado de reparos e manutencdes dusmaegais.

Nesse ponto, a necessidade de reposicao de mawalqualificada exigiu maior
planejamento dessa OMPS-I para evitar atrasos aasitencoes dos navios. Desta forma, o
AMRJ focou a gestao dos processos relacionadabarelcao de licitagdes, tendo em vista os
diversos procedimentos e prazos impostos pelas 8.686/93' e 10.520/0%%. Assim, o
Indicador Tempo dos Processos Licitatorios ganhestadue na gestdo dos processos
licitatorios do AMRJ e, por conseguinte, tera sualwgdo historica discutida a partir de
agora.

Criado em 2018, esse indicador amadureceu juntoacao®sempenho da gestao

daquela OM. Naquele ano, o tempo estimado média pawntagem de um processo

11l ei 8.666 de 21 de jun. de 1993 regulamenta o3atinciso XXI, da Constituicdo Federal, institdirmas
para licitacBes e contratos da Administracao Paldida outras providéncias (BRASIL, 1993).

12 ei 10.520, de 17 de jun. de 2002, nos termos t03d; inciso XXI, da Constituicdo Federal, institia
modalidade de licitacdo denominada pregao, panaiaga de bens e servicos comuns (BRASIL, 2002).
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licitatério era de 365 dias. Como o Planejamenttrai&gico Organizacional do AMRJ
estabelecia como parametro uma reducédo anual ded28% tempo, a meta buscada para
aquele ano foi 292 dias.

Conforme o panorama semestral de 2018 (FIG. IBgdicdo comegou em julho
e ao evidenciar a ocorréncia de elevados prazas quarclusao das licitacdes, o indicador
alertou a direcdo da OM sobre dificuldades e pessifalhas, desde pequenos erros a demora
no tramite processual de obtencdo. Desde entdo, séma de acgbes corretivas foram
implementadas visando a melhoria da gestdo desimegso, propiciando constatacfes e
oportunidades de melhorias. Em dezembro do mesmpasnresultados ja indicavam uma
queda de 48% no tempo de elaboracdo das licitagdeselacdo ao inicio da aferigcéo.
Portanto, nos primeiros seis primeiros meses degafe o resultado mais baixo alcancado
comecou a retratar uma maior aderéncia a meta é&sgm um melhor desempenho.

Em 2019, na busca por uma meta mais desafiad@@jreficador foi atualizado e
passou a evidenciar medicbes de tempos em dias goangicdo de material e para a
contratacdo de servicos, separadamente. Assimmaitiveuas metas atualizadas e reduzidas
para 150 e 200 dias, respectivamente.

Quanto a analise dos resultados (FIG. 6 e 7) abtidm 2019, quando
confrontados com a meta preestabelecida, a avalidgdmeédia anual aponta para o néo
atingimento da meta. Entretanto, em que pese dtadesumédio anual de 2019 ter sido
avaliado qualitativamente como “ruim”, o ultimo wdado médio mensal aferido daquele ano
€ avaliado como “bom” e evidencia uma significatreducdo do tempo dos processos em
relacdo ao més de janeiro do mesmo ano.

Face ao exposto, considerando a evolucéo histdasaesultados desde o inicio
do segundo semestre de 2018 (FIG. 15) até dezed&r2019 (FIG. 6 e 7), € nitida a

tendéncia de queda dos tempos médios para a agfdbatas processos licitatorios.
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Conforme dados obtidos no AMRJ, de forma a exemaliftal evolucéo,
tomando-se como base quatro processos de serveosltal complexidade iniciados e
finalizados em 2019, houve uma reducdo do tempoioméd realizacdo de processos
licitatérios, passando de 300 dias, como era amteente, para 122 dias, o que perfaz uma
reducao de 60%.

Entretanto, a busca por melhores resultados deveesestida dos cuidados
necessarios para que esse indicador ndo geresefeiteersos para a organizacao. Para tal,
nenhuma das etapas de um processo licitatorioispaewna Lei 8.666/93 ou na Lei 10.520/02,

poderda ser negligenciada em busca de menores prazos

3.4 Implementacao do Indicador e Melhoria da Gesta

Em 2018, logo apdés a implementacdo do IndicadanpBe dos Processos
Licitatorios, foram evidenciados prazos excessimastramitacdo processual da obtencao.
Destarte, algumas importantes medidas foram coéscath pratica com vistas a correcdo de
rumos e oportunidades de melhorias. Tais acOeseemgidas serdo ora apresentadas de
forma a evidenciarmos a contribuicdo dessa ferrtargara a melhoria da gestdo do AMRJ.

Primeiramente, tanto a area fisica quanto a estrattiganizacional do AMRJ séo
muito amplas. Sendo assim, foi identificado um ggtivel distanciamento entre os principais
setores da sistematica de obtenc&do. Considerarsip iggslamento, com o proposito de
aumentar a sinergia entre os envolvidos nesse gsoceforam implementadas duas
ferramentas: a Comunidade de Pratica para Licilagd€ontratos e a Reunido de LicOes

Aprendidas.
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Lavando-se em conta o que foi observado, a cridegdG@omunidade de Pratica
para Licitacdes e Contratos, composta por pesspesialistas nesse assunto que visava dis-
cutir mensalmente os processos de obtencéo, sewugppis problemas e oportunidades de
melhorias. Os membros deste forum eram incentivadmdaborarem com relatos da situagéo
atual enfrentada; experiéncias anteriores, cases@isso extramarinha, além de novas ideias
que pudessem ser aproveitadas nos processos @gean&s. A reunido permitiu a geracao
de relatorios de boas praticas e recomendacdesstabelecimento de novos procedimentos
devidamente formalizados sem Ordem Int&trRessa forma, contribuiu efetivamente para a
melhoria da gestéo, ao possibilitar que os reptastes dos setores envolvidos na sistematica
de obtencdo agissem de forma mais sinérgica entrepticando conhecimentos e aproxi-
mando os setores.

Em seguida foram colocadas em préatica as Reunékgdes Aprendidas da area
de licitacbes e contratos (FIG. 16), realizadas salemente e coordenadas pelo Nucleo do
Programa Netuno. Esse forum reunia os setores\eduslna elaboracéo dos processos licita-
torios finalizados no més anterior. Seu propositoigentificar pontos positivos e negativos
encontrados ao longo do processo. Isso posto aisgy positivas eram registradas, dissemi-
nadas e replicadas para os proximos processadiois. Além disso, o proprio coro da reu-
nido realizava unbrainstormpara encontrar oportunidades de melhorias andéiesldades
encontradas. Assim, eram geradas acOes internassde@s para evitar a reincidéncia do
mesmo problema nas proximas licitacdes. Portantdj&tivo era reunir o fiscal do contrato,

o advogado que analisou o processo, 0 pregoeipomsavel pela fase externa, dentre outras
pessoas, a fim de maximizar o aprendizado. Ostaelad destas reunibes passaram a ser
apresentados a direcdo do AMRJ durante as reud@®@€&onselho de Gestdo, acompanhados

do Indicador de Tempo dos Processos Licitatorios.

130rdem Interna é o documento administrativo nowoagielo qual os titulares de OM estabelecem nomnas
procedimento no ambito interno de suas OM (BRAZD15).
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Posteriormente, foi criada uma Coordenadoria deé@ete Contratos que tinha o
proposito de discutir melhorias na sistematicaliteregéo e na rotina de gestao dos contratos.
Essa reunido semanal contava com a participacdsaies de contratos. Sua contribuicao
para um processo licitatério mais efetivo foi apiar e padronizar a elaboragédo dos Projetos
Béasicos e Termos de Referértiéi@om melhores especificacdes dos objetos a sesatrata-
dos.

Por sua vez, outra importante acdo empreendida gpan@lhoria da gestao do
AMRJ foi 0 mapeamento de 55 processos finalisgcestratégicos identificados pela direcéo.
Finalizado em julho de 2019, esse mapeamento t@velpgetivo documentar formalmente o
conhecimento que se encontrava na cabeca das peskodorma a perpetud-lo para a
organizacao, além de gerar padronizacdo e idexgéiic de gargalos. O trabalho realizado
pelo AMRJ contemplou tanto os processos criticdsistriais quanto os processos de apoio,
cobrindo toda a organizacéo, inclusive o processmlatencdo da FIG. 17, constante no
ANEXO.

Dando prosseguimento as melhorias, no més de ¢dit919, foram incluidos 22
processos licitatorios criticos no Sistema de Geaemento de Documentos Eletrénicos da
Marinha (SIGDEM), permitindo melhor rastreabilidgzdos principais setores envolvidos no
processo de obtencédo. A medida propiciou um cotestaonitoramento desses processos,
otimizou a afericdo dos tempos processuais e, goeatemente, facilitou a identificacéo de
gargalos e possiveis erros.

Ainda visando a reducdo dos tempos processuais,juéo de 2019, foi
desenvolvida uma Planilha de Acompanhamento doseBsos Licitatorios mais criticos.

Essa ferramenta abrangia os dados referentes ao w@gntrajetoria do processo, manipulava

140 Projeto Béasico é o documento base para a reabizée um processo licitatdrio, ao permitir quéntasres-
sados verifiqguem o que a Administracao pretendéra@n. O Termo de Referéncia possui a mesma fumgas
em licitagcBes na modalidade pregao.
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esses dados e demonstrava informacgdes gerenciappodea tomada de decisdo aos setores
integrantes da sistematica de obtencdo do AMRJ.awirpde entdo, essas informacdes
gerenciais passaram a ser disponibilizadas pasultama rede interna do AMRJ.

Outra pratica estabelecida foi a Reunido SemanalAcde@mpanhamento de
Contratos. Essa Reunido tinha como escopo os paxdsitatorios criticos, seus principais
Obices e medidas que precisam ser tomadas parasqoiizos processuais internos fossem
otimizados. Esse forum reunia o Diretor, os Viceeliires, 0os gerentes e todos 0s setores
integrantes do processo de obtencdo do AMRJ.

O AMRJ designou, ainda, por meio de Portaria, osnbmes da Equipe de
Planejamento da Contratacdo para cada processatdied critico. Essa Portaria tinha o
proposito de relacionar os responsaveis peloseseiotegrantes da sistematica de obtencgéo e
demais atores envolvidos para que todos pudessanorat os processos licitatérios em
conjunto desde sua concepcgao.

Por fim, foram observadas oportunidades de melboeferentes a capacitacao do
pessoal nesta tematica. Para tal, foi realizadoussdCde Fiscalizacdo de Contrativs
Companypelo Centro de Instrucdo Almirante Newton BragdA(B) para 30 fiscais de
contratos no periodo de 13 a 15 de agosto de 28MEIn disso, mais CinCo Ccursos
relacionados a fiscalizacdo de contratos, pregfeslmracdo de editais, ministrados pelo
CIANB, com a participacao de dois servidores aiviseze militares do AMRJ.

Este capitulo se encerra tendo sido apresentadactsnente uma analise dos
indicadores de gestdo do AMRJ, abrangendo mai<ifispenente a evolucéo historica do
Indicador Tempo dos Processos Licitatérios, bemacasnmelhorias na gestdo decorrentes da

implementacéo dessa ferramenta.



4 CONCLUSAO

Neste estudo buscou-se enfatizar que a implementded indicadores de
desempenho contribui para a melhoria da gestdonike arganizacdo. Assim sendo, 0s
capitulos pregressos cumpriram o objetivo propd3tocurou-se apresentar como escopo do
trabalho os indicadores de gestdo utilizados peMRA, correlacionando-os com a
identificacdo de dificuldades nos processos e addde boas praticas para supera-las.

Em vista dos argumentos apresentados, o capitidaehdizou uma revisdo teori-
ca sobre os conceitos fundamentais para o ententindes processos organizacionais, indi-
cadores de desempenho e os principais aspectopnados a avaliacdo da gestéo. Foi, ain-
da, apresentada a definicdo de OMPS-I e suasfdag8ies.

No capitulo trés foi adotado como roteiro para toides de caso, os indicadores
acompanhados pelo Conselho de Gestdo do AMRJ go bm exercicio de 2019. Em segui-
da, fez-se oportuno restringir a abordagem as swessinteracdes entre os resultados do In-
dicador Tempo dos Processos Licitatérios e as raedidaticadas para a melhoria da gestéo
naquela OM. Portanto, apesar do resultado médial ado ter atingido a meta, ao analisar o0s
dados apresentados de outra perspectiva, de magtahia, a tendéncia de queda dos tempos
processuais apontou que a implementacéo destaduditeve aderéncia a melhoria da gestao
da sistematica de obtencdo do AMRJ.

Levando-se em conta o que foi observado, podetsecdmo exemplos de acdes
preventivas e corretivas implantadas pelo AMRJriacdo da Comunidade de Pratica para
LicitagOes e Contratos, bem como a Reunido de kig@endidas, reduzindo o distancia-
mento e aumentando a sinergia entre 0s setoresnsgseis pelo processo de obtencédo; a
criacdo da Coordenadoria de Gestdo de Contratostqueou a elaboragdo dos Termos de

Referéncia e dos Projetos Basicos; 0 mapeamenbd geocessos finalisticos e estratégicos,
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incluindo o processo de obtencédo; a disponibiliaad@ 22 processos licitatérios criticos no
SIGDEM, permitindo melhor rastreabilidade; o desdvimento da Planilha de Acompanha-
mento dos Processos Licitatorios mais criticossipdgando a reducéo dos tempos processu-
ais; o estabelecimento da Reunido Semanal de Acdrapgento de Contratos; a instauracéo
da Portaria com os membros da Equipe de Planejang@nContratacdo para cada processo
licitatério critico; e a inscricdo de servidoregi€ie militares em cursos sobre fiscalizagéo de
contratos, pregdes e elaboracéo de editais

Pelas ideias apresentadas, observou-se aindawstssgontos relevantes:

A maneira mais usual de monitorarmos 0s procesg@sizacionais € realizada
por meio de indicadores de desempenho. Com issoh@decessidade de um indicador ser
complexo para possibilitar a visualizacdo de opudiades e a implantacdo de ferramentas,
visando a otimizacao dos processos. Pelo cont@gonplicidade € um excelente atributo na
escolha de um bom indicador. Portanto, o “valomfilarmacao do indicador” deve ser supe-
rior ao “esforco para realizar seu célculo”.

Outrossim, as organizacdes deverdo promover emssgamas de medicdo uma
constante atualizacdo dos indicadores de gestéasensetas. Ademais, quando surgirem no-
vas prioridades, novos indicadores dever&o seniiveglos.

Por outro lado, é importante que se observe uniaarde fiscalizagdo junto as
fontes dos dados que alimentam os indicadoresuraeiclade no manuseio desses dados ga-
rante que o resultado represente o real desempmwprocessos. Dessa forma, auditorias
internas auxiliam na identificacdo de erros e toriog responsaveis mais cautelosos.

Levando-se em conta o que foi apresentado no estapenas medir o
desempenho de um processo ndo € suficiente parateseganhos. A solucdo do problema
apontado pelo indicador depende da atuacdo de storgEm outras palavras, a medicéo

deve ser complementada por sua divulgacdo, argdlisgplantacdo de acdes corretivas ou
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by

preventivas a fim de promover beneficios a orgadi@aa Caso contrario, haverd apenas
dispéndio de tempo e recursos.

Compreende-se, ainda, que a divulgacédo dos ressltda medicdo é tdo impor-
tante quanto a métrica em si. Os diagramas e gsafarnecem uma visao global das infor-
macoes e facilitam a compreenséo sobre o compantande diferentes indicadores de de-
sempenho. Sendo assim, uma medi¢céo de forma eattate sistémica, realizada com o auxi-
lio de um indicador, seguida de uma adequada digélyg, permite a realizacdo de analises
mais abrangentes dos processos organizacionais.

Dessa maneira, buscou-se responder ao seguinteogaesento: A implementa-
céo de indicadores para avaliagdo da gestdo tex@&ramia com a melhoria da gestdo do
AMRJ em 2019? Conclui-se que, em que pese as emde fundamentarem em um dnico
caso, seus resultados sugerem contribuicdes m&icaicam que ocorreu tal aderéncia.

Pelo exposto, destaca-se a possibilidade de seaieplgumas das iniciativas de
sucesso adotadas pelo AMRJ para solucdo de prableseraelhantes que venham a ser

enfrentados por outras OM.
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ANEXO
Figuras
Gerenciamento
Fornecedores | ENTRADAS PROCESSAMENTO SAIDAS Clientes
{Outros processos | ® M3o de obra ou = Produtos = Necessidades
ou setores, * Materiais TRANSFORMACAO = Servigos = Expectativas
departamentos, = Equipamentos * Requisitos
etc.) » Ferramentas Sequéncia de » Exigéncias
= Capital Operagdes
* Dados Padronizadas
Gerenciamento

FIGURA 1 - Conceito de Processos e seus Aspectos
Fonte: (SILVA, 2015, n. p.)

MARINHA DO BRASIL

1992: GQT > 1998: GECON 2006: NETUNO

GOVERNO FEDERAL

FIGURA 2 - Iniciativas da Marinha na Area da Quatld e Respectivas Correspondéncias as Medidas-Desen
volvidas no Ambito Governamental
Fonte: (BRASIL, 2018, p. 2-2)
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CICLO DE AVALIACAO E MELHORIA
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FIGURA 3 - Ciclo de Avaliagédo e Melhoria
Fonte: (BRASIL, 2018, p. 6-9)




48

ARSENAL DE MARINHA DO RIO DE JANEIRO
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Organograma Basico | Direcéo e Vice-Diretorias

FIGURA 4 - Organograma do Arsenal de Marinha dod&idaneiro

Fonte: Disponivel em: <https://www.marinha.mil.lonfforganograma>. Acesso em: 28 jun. 2020.
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TEMPO'DOS PROCESSOS TEMPO POS PROCESSOS INDICADOR DE SATISFAGAO
LICITATORIOS - MATERIAIS LICITATORIOS - SERVIGCOS DOS CLIENTES
101% I l 89%
—a—DEZ19 —a— DEZ19 —e—NOV19
INDICADOR DE CAPACITAGAO INDICE DE INSATISFAGAO INDICADOR DE MATERIAL
RANCHO RECICLAVEL
5,9% 2,0%
—e—DEZ19 —e—DEZ19 —e—DEZ19
INDICADOR DE METAS INDICADOR DE SRP INDICADOR DE ACIDENTE DE
ESTRATEGICAS TRABALHO
0,24%
—a—DEZ19 —a—DEZ19 —a—DEZ19

Gtimo Bom  [NNRGEUSENN  Ruim

FIGURA 5 — Painel Resumo dos Indicadores de Desehtpéda Gestdo do AMRJ
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 20458)

Métrica DEZ19

Indicador % Tempo Processual - Materiais

Tempo Real / [150 dias]*

Calculo
*Meta estabelecido pelo AMRIJ-10
Més Referéncia Dezembro - - Média —s—DEZ19
Média Anual 182,8% Gtimo Bom [JIREEEEE  Ruim
< 100% 100%-125% | 125%-150% > 150%
Panorama 276,7%
anual 254,3%

230,0%
195,2% 190,0%
152,7%
I 108,8% 101,3%

JAN19 FEVIS MAR19 ABR19 MAIL®  JUN19 JUL18  AGO19 5ET19 OQUT1? NOV1S  DEZ19

FIGURA 6 - Indicador Tempo dos Processos Licita®de Material

Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 20458)
(*) Nos meses sem demonstracéo grafica ndo howoegso licitatério de material concluido.
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Métrica DEZ19
Indicador % Tempo Processual - Servigos i
Z Tempo Real / [200 dias]*
Caleulo " P _/[ ] S
Meta estabelecida pelo AMRI-10 5@
, . ¥
Més Referéncia Dezembro = = Média —s—DEZ13
Média Anual 166,7% Otimo Bom (NN
< 100% 100%-125% | 125%-150%
Panorama Je3 000
63,0%
anual 241,0%
213,7%
138,5%
119,0%
I [] I
JANIS  FEVIS MARIS ABRI1S MAI19 JUNI9  JULIS AGO18  SETIS OUTIS NOVIS  DEZI9

FIGURAY - Indicador Tempo dos Processos Licitatde Servigo
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 20458)

(*) Nos meses sem demonstracéo grafica ndo howeoegso licitatério de servigo concluido.

Meétrica NOV19
Indicador % Satisfacdo do Cliente
Céleculo Valores Atribuidos / Respondidos
Més Referéncia Novembro -
Média Anual 87,4%
- — Média —e—NOV19
Rum RSN bom
<60% 60%-70% 70%-80%
Panorama 94,4%
88,1% go,1% 1% 89,5% . 90,9% 932% ggyq
anual 4
80,0%
IIIIHD%IIHQ%III
JANI9  FEVIS MARI9 ABR19 MAIS JUN19  JULIS AGOI1S SETI9 OUTI® NOVI9  DEZI9

FIGURA 8 - Indicador de Satisfacdo dos Clientes
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 20458)
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Métrica DEZ19
Indicador % Capacitacdo
. Horas de Treinamento / Total
Célculo
Horas
Més Referéncia Dezembro
Média Anual 3,1% - — Média —e—DEZ19

2%-3%

Panorama

6,2%
anual

5,9%
5,0%
34% 35%  3,6%
2,4%  2.5%
L7% L% . I I
0,8%
=10 N

JAN19 FEV19 MARI9 ABR1S MAI19  JUN19 JUL1s  AGO19  5ET19 OUT19 NOV19  DEZ19

FIGURA 9 - Indicador de Capacitagcéo
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 20458)

Métrica DEZ19
Indicador % Insatisfagdo do Rancho
o Avaliagdes "Ruim" / Total de
Calculo .
Avaliagdes
Més Referéncia Dezembro
Meédia Anual 6,3% - — Média —e—DEZ19
som (NN R
5%-10% 10%-15% > 15%
Panorama
anual 10,4%

9,1%
6,4% = mm o e
‘ 5,2% 2%
38% 34y
2,0%
]

JAN1S FEV19 MARIS  ABR19 MAI19 JUN19 JUL19 AGO19 SET19 OUT12 NOV19 DEZ19

FIGURA 10 - indice de Insatisfacéo do Rancho
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 2458)
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Métrica DEZ19
Indicador % PET Recicladas
Céleulo PET Retornadas / PET Fornecidas
Més Referéncia Dezembro
Média Anual 33,8%
= = Média =—e—DEZ19
Ruim  [IRSEUSEIN  Bom
<20% 20%-40% 40%-60%
Panorama 49.1%
anual 40,9% sy 42,5% 45,5%
361% 35 g
25,0% 2279 253%
0 2.0‘2% l I
JANIS  FEVI9 MARI9 ABRI19 MAI19 JUNIS  JULIS AGO19 SETI9 OUTIS NOVI®  DEZ19
i St Et] 2.012 i 4.850 i 1.130 { 1.890 | 1.970 ;| 2.830 | 4.350 ; 3.000 i 3.870 : 4.230 | 2.520  2.850
SR CTNTEET] 8.045 | 9.874 | 6.436 § 9.377 | 8.687 { 10.751 | 12.036 | 9.116 | 9.451 | 9.228 | 5.928 ! 6.205
S 25,0%  49,1% : 17,6% : 20,2% | 22,7% i 26,3% | 36,1% | 32,9% | 40,9% i 45,8% : 42,5% : 45,9%
FIGURA 11 -Indicador de Material Reciclavel
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 2458)
Métrica DEZ19
Indicador IDP Global
Célculo Valor Agregado / Valor Planejado
Més Referéncia Dezembro
Média Anual 87,6%
- = Média =——e=—DEZ19
Ruim _ Bom Otimo
< 60% 60%-80% 80%-95% >95%
Panorama
anual 92,0%
90,8%
88,5% 88,6%
88,2% 88,2% gr3%  87,6%
85,4% 858%
I I I I I i 0 I
JAN19 FEV19 MAR1D ABR19 MAI19 JUN19 JuL1g AGO19 SET19 ouT19 NOV19 DEZ19

FIGURA 12 - Indicador de Metas Estratégicas
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 2458)
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Métrica DEZ19
Indicador % Quantitativo de SRP
" Itens com SRP Ativo / Itens de
Calculo .
Estaleiro
Meés Referéncia Dezembro
Média Anual 13,8% - = Média =—e—DEZ19

rum  [NRGRURENN Bom

< 50% 50%-60% 60%-70%

Panorama 6% 152% 159% 157% 156% 155% 169% 16,1% 15,8%
4970 ¥
anual
10,8%
6,1% 5,6%

JAN19 FEV1® MAR1S ABR19  MAI19  JUN19 JuLie AGO19 SET19 0UT19 NOV1S8  DEZ19

432 449 469 464 462 458 444 424 414 284 160 147
2965 : 2.958 | 2958 | 2.958 i 2,958 | 2.958 ;| 2.626 i 2.626 i 2.626 | 2.626 { 2.603 ; 2.603
ST 14,6% | 15,2% @ 15,9% @ 15,7% @ 15,6% ! 15,5% | 16,9% @ 16,1% : 15,8% | 10,8% : 6,1% 5,6%

FIGURA 13 - Indicador de Sistema de Registro deése
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 20458)

Métrica DEZ19
Indicador % Acidente de Trabalho
- Acidentes MIL e Civis / Total
Calculo
Presente
Més Referéncia Dezembro
Média Anual 0’5% - = Média —e—DEZ19
som  [NNRERNN Ru
<1,8% 1,8%-2,1% | 2,1%-2,4% >2,4%
Panorama 0,72%
anual

L= 0,59%
s 0,55%
0,45% 0,45%
0,39% 0,40% 0,42%  0,41%
0,33%
I 0,24%

JAN19 FEV1S MAR19  ABRI19 MAI1S JUN19 JuLis AGO19 SET19 0OuUT19 NOV19  DEZ19

FIGURA 14 - Indicador de Acidente de Trabalho
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 2458)
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PANORAMA SEMESTRAL JUL-DEZ 2018

450
400
350

300 - 48,2%
250
200
150
100
50
0

L AGO SET our NOV DEZ
JUL AGO SET ouT NOV DEZ MEDIA META 2018
PRAZO MEDIO 394,17 375 226 272,67 2454 204 286,21

FIGURA 15 — Panorama Semestral do Indicador TengsoRitocessos Licitatorios
Fonte: Assessoria de Gestdo Integrada do AMRJ 24R8)
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FIGURA 16 — Mapeamento de Processos das Reuniddsas Aprendidas do AMRJ
Fonte: AMRJ (ago. 2018)
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FIGURA 17 — Mapeamento de Processos para Contatic&ervicos na Modalidade Pregéo Eletrénico
Fonte: AMRJ (ago. 2018)



