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RESUMO

A capacidade de avaliagdo da gestdo estratégica nas organizagdes ¢ indispensavel para
identificacdo de possiveis falhas ou deficiéncias na execucdo de suas atividades, dando meios
para a tomada de decisdes mais seguras. Nesse contexto se inserem os indicadores de
desempenho, que, devidamente estruturados e dimensionados, contribuem de forma
significativa para a mensuracao das atividades de uma organizag¢do. Porém, uma organizacao
recém criada, em processo de implantagdo, tem maiores dificuldades para estabelecer o que se
deseja mensurar ou avaliar. O trabalho propde um estudo dos indicadores de desempenho
padronizados dos Centros de Intendéncia da Marinha, de forma a analisar a sua aplicabilidade
no Centro Logistico do Material da Marinha, organizag¢do militar da Marinha do Brasil recém
criada. A avaliagdo dos indicadores de desempenho foi realizada por meio da andlise de um
questiondrio aplicado aos Centros de Intendéncia da Marinha. Tal verificagdo ¢ possivel
devido a similaridade de algumas atividades desenvolvidas pelos Centros de Intendéncia e o
Centro Logistico. Como resultado, o trabalho mostra que ¢ possivel aplicar os indicadores de
desempenho padronizados de organizacdes militares da Marinha do Brasil em novas
organizacdes da Marinha, desde que possuam atividades similares previstas em sua portaria
de criacdo ou regulamento, o que, via de regra, gera objetivos estratégicos semelhantes. Para
tal, € necessario que se faga uma avaliagdo prévia dos indicadores de desempenho existentes,
de forma que sejam aplicados na nova organizacdo militar somente indicadores considerados

validos e com as caracteristicas adequadas ou ap6s serem reavaliados.

Palavras chave: Indicadores de desempenho. Objetivo estratégico. Centralizagdo de atividades.
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1 INTRODUCAO

Os Depdsitos Navais, Organizagdes Militares (OM) da Marinha do Brasil, criados
em 1995, tiveram sua denominagdo alterada para Centros de Intendéncia da Marinha (CelM),
em 2011, por meio de portaria do Comandante da Marinha (BRASIL, 2011b), sendo, na
época, sete CeIM: Centro de Intendéncia da Marinha em Belém (CelMBe) - Pard; Centro de
Intendéncia da Marinha em Ladario (CeIMLa) - Mato Grosso do Sul; Centro de Intendéncia da
Marinha em Manaus (CelMMa) - Amazonas; Centro de Intendéncia da Marinha em Natal
(CeIMNa) - Rio Grande do Norte; Centro de Intendéncia da Marinha em Rio Grande (CeIMRG) -
Rio Grande do Sul; Centro de Intendéncia da Marinha em Salvador (CeIMSa) - Bahia; e Centro
de Intendéncia da Marinha em Sao Pedro da Aldeia (CeIMSPA) - Rio de Janeiro.

Os CeIM exercem, como Organizacdo Centralizadora, as tarefas de obtencao,
execucdo financeira, pagamento de pessoal civil e militar, gestoria da Conta de Pagamentos
Imediatos (COPIMED), dentre outras, das Organizacdes Militares Centralizadas em suas
areas de jurisdi¢ao (BRASIL, 2011a)

Recentemente, foram ativados o Centro de Intendéncia da Marinha em Parada de
Lucas (CeIMPL), localizado na area do Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais, e
o Centro de Intendéncia da Marinha em Niter6i (CeIMNi), subordinado ao Comando-em-
Chefe da Esquadra (BRASIL, 2019a; BRASIL, 2018c).

Dando continuidade a essa centralizacdo de atividades na Marinha do Brasil,
foram criados, em 10 de janeiro de 2020, por portaria do Comandante da Marinha, o Centro
Logistico do Material da Marinha (CLogMat) e a Base Naval da Ilha das Cobras (BNIC).
Essas OM, subordinadas a Diretoria-Geral do Material da Marinha, estdo em processo de
implantacdo e serdo responsaveis pela centralizacdo de atividades do Setor do Material
(BRASIL, 2020c; BRASIL, 2020d).

No caso especifico do CLogMat, além das atividades de obtencdo, execucao
financeira, pagamento de pessoal ¢ COPIMED executadas pelos CelM, ele centralizara
também as atividades administrativas de pessoal, transporte e administracdo predial
(BRASIL, 2020e). O CLogMat apoiara oito OM, todas situadas no Edificio Bardao de Ladario:
Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM), Diretoria de Engenharia da Marinha
(DEN), Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha (DSAM), Diretoria de Gestao de Projetos
da Marinha (DGePM), Diretoria de Aeronautica da Marinha (DAerM), Diretoria de Obras
Civis da Marinha (DOCM), Diretoria de Comunicagdes e Tecnologia da Informagdo da

Marinha (DCTIM) e Centro de Tecnologia da Informacdo da Marinha (CTIM). A
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centralizagdo trara significativas mudancas na execucao das atividades das OM, com alteragdo
de procedimentos e estruturas internas.

Diante dessa situagdo, ¢ importante que a eficacia das atividades desenvolvidas se
mantenha, cumprindo as metas estabelecidas, e que haja um incremento na eficiéncia,
reduzindo custos e o efetivo de pessoal dentro do setor do material. Para tal, ¢ necessario
propor indicadores de desempenho para a gestdo estratégica do CLogMat, a fim de obter a
capacidade de avaliacdo de sua gestdo, visando a identificacdo e correcdo de possiveis
gargalos na execucdo das atividades centralizadas no Setor do Material, sem que haja atrasos
ou solu¢do de continuidade nos processos em execugao.

Para tanto chega-se ao seguinte problema: como propor indicadores de
desempenho que permitam avaliar a gestdo estratégica do CLogMat, considerando que o
CLogMat € uma nova OM?

Tendo em conta o problema anterior, foi definido como objetivo deste trabalho
propor indicadores de desempenho para a gestdo estratégica a serem aplicados ao CLogMat,
considerando o fato de ser uma nova OM. Para tal, sera necessario estabelecer o que se deseja
mensurar ou avaliar, para entdo definir os seus respectivos indicadores.

Como pressupostos Teoricos foram utilizadas literaturas sobre indicadores de
desempenho, tais como as Normas Gerais de Administragao, publicagdo da Marinha do Brasil
que versa sobre a gestdo administrativa, trazendo, dentre outros assuntos, a definicdo, as
caracteristicas, os tipos e os sistemas de indicadores de desempenho para as OM da Marinha
do Brasil (BRASIL, 2019b); Maranhao e Macieira (2017b), abordando a ferramenta Balanced
Scorecard (BSC), a definicdo de missdo, visao de futuro e objetivo estratégico, e Francischini
e Francischini (2017a), que trata de indicadores de desempenho, da importancia de sua
priorizagdo, da limitacdo da quantidade de indicadores que cada gestor deve administrar, das
caracteristicas e tipos de indicadores.

Este projeto se limitard a propor os indicadores de desempenho para avaliagdo da
gestao estratégica do CLogMat e, consequentemente, propor os objetivos estratégicos, aos
quais os indicadores estardo vinculados, com base no estudo dos indicadores de desempenho
padronizados dos CeIM.

Foram estabelecidas as seguintes questdes de estudo: quais indicadores de
desempenho deverao ser aplicados para gestao estratégica do CLogMat, a fim de obter a
capacidade de avaliagdo de sua gestdo, considerando o fato de ser uma nova OM, e,
consequentemente, quais 0s objetivos estratégicos podem ser propostos para criagdo dos

indicadores de desempenho?
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Como procedimentos metodoldgicos foram realizadas pesquisas bibliografica e
documental, além da aplicacdo de questionario sobre os indicadores de desempenho
padronizados utilizados pelos CelM, estabelecidos pela Diretoria de Administragao da
Marinha (DAdM), em dezembro de 2018, como resultado do relatério do Grupo de Trabalho
(GT) criado para esse fim (BRASIL, 2018a).

O estudo foi organizado em cinco se¢des primadrias, sendo a secdo primaria 1 esta
introducdo. Na se¢do primaria 2, serd apresentado o referencial tedrico para este estudo,
mostrando diversos conhecimentos existentes na literatura sobre os indicadores de
desempenho, versando sobre o modelo Balanced Scorecard, os objetivos estratégicos, o
conceito, os tipos, as caracteristicas, a quantidade adequada e os sistemas de indicadores de
desempenho.

Na secdo primdria 3 sera realizada uma avaliacdo dos indicadores de desempenho
padronizados dos CelM, com a andlise das respostas do questionario sobre indicadores de
desempenho, citado anteriormente, recebidas dos CelM. Serd feita uma alusdo a base tedrica
apresentada na se¢do primaria 2, a fim de verificar se atendem as caracteristicas necessarias
para os indicadores de desempenho e, consequentemente, se contribuem para a gestdo
estratégica dos CelM, além de serem verificados os objetivos estratégicos padronizados, que
representam o que os CelM desejam medir para sua gestao estratégica.

Na se¢do primaria 4 sera verificada a aplicabilidade no CLogMat dos indicadores
de desempenho padronizados para os CelM, analisados na se¢do primdria 3 e seus respectivos
objetivos estratégicos, considerando a similaridade de algumas de suas tarefas.

Na secdo primaria 5, serd apresentada uma conclusdo sobre a possibilidade de
propor os indicadores de desempenho e seus respectivos objetivos estratégicos para a gestao
estratégica do CLogMat, OM recém criada, utilizando os indicadores de desempenho
padronizados, e respectivos objetivos estratégicos de OM que possuam atividades similares,

neste caso, os CelM.

2 REFERENCIAL TEORICO SOBRE INDICADORES DE DESEMPENHO

Nesta secdo primaria serd apresentado o referencial tedrico para aplicagdo neste
estudo, a fim de prover o suporte necessario para avaliacao dos indicadores de desempenho e
respectivos objetivos estratégicos dos CelM, que serdo analisados na se¢do primdria seguinte.
Ap6s isso, sera verificada sua aplicabilidade no CLogMat.

Nas trés ultimas décadas, houve uma expressiva evolugdo na area de medigdo de



desempenho, com a introducdo de novas ferramentas (NUTINI, 2015). Ha& diversas
ferramentas ou modelos existentes ja testados e consolidados, dentre os quais, um dos mais
representativos € o Balanced Scorecard (BRASIL, 2009a). O referencial e demais seg¢des se
limitardo a abordar esse modelo.

Os gestores de grandes empresas e organiza¢des do setor publico consideram um
sistema de indicadores de desempenho como uma importante ferramenta de gestao, porém tal
consideragdo, em muitas organizagdes, ndo se expressa nos demais escaldes, havendo uma
falta de alinhamento estratégico entre a organizagdo e o individuo que nela atua (NUTINI,
2015). Nesse contexto, a aplicagdo do Balanced Scorecard contribui para solucdo dessa

situacdo, conforme explicado a seguir.

2.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma das mais conhecidas metodologias para
gestdo do desempenho (BRASIL, 2009a). E um modelo de gestio que permite avaliar o
desempenho de uma organizacao, traduzindo sua missdao e estratégia em objetivos e
medidas concretas, proporcionando a criacdo de um sistema de mensuracdo de
desempenho e de gestio apropriados (MARANHAO; MACIEIRA, 2017b). O BSC facilita
o conhecimento do planejamento estratégico da organizacdo em todos os niveis
hierarquicos e, consequentemente, sua implantacdo, por meio de ferramentas que deixam
claro os termos, muitas vezes, complexos, utilizados pela alta administracdo, servindo de
base para o desenvolvimento de um sistema de medicdo (FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017a).

O BSC, habitualmente, possui quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado e crescimento; porém, o niimero ¢ a nomenclatura das perspectivas
dependem de cada organizacdo. O modelo propde um balanceamento entre as perspectivas, ou
seja, todas possuem uma importancia similar (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017a).

O BSC ¢ um sistema integrado com relagdes de causa e efeito, sendo
estabelecidos objetivos para cada perspectiva, alocados dentro de um mapa estratégico, que ¢
a apresentacao grafica da estratégia, mostrando essas relagdes de baixo para cima, facilitando
a visualizacdo da estratégia da organizagdo (BRASIL, 2019b).

Para construgdo do BSC, primeiramente sdo estabelecidos os objetivos
estratégicos dentro de cada perspectiva no mapa estratégico. A partir desse ponto, sdo
definidos os indicadores de desempenho, que fardo parte do sistema de medicdo, e as

respectivas metas a serem alcangadas (BRASIL, 2019b).



2.2 Objetivos estratégicos

Os objetivos estratégicos sao os resultados que devem ser conquistados ou
mantidos por uma organizagao, tendo indicadores de desempenho e metas associadas a cada
um deles (MARANHAO; MACIEIRA, 2017b). Os objetivos estratégicos devem fazer parte
do mapa estratégico de uma organizacao, considerando o modelo BSC, orientando as agdes e
as decisdes a fim de convergir os esfor¢os na dire¢do adequada, alinhando e motivando os
integrantes da organiza¢do para alcancar a sua visdo de futuro e cumprir a sua missao
(BRASIL, 2019b). Devem ser estabelecidos poucos objetivos estratégicos, para que a alta
administracdo tenha uma visdo clara dos resultados esperados, ¢ de simples compreensdo,
para que facilite o entendimento por todos os niveis hierdarquicos da organizagao
(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017a).

A missdo de uma organizacdo representa o motivo de sua existéncia
(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017a). A missdo mostra com clareza o propodsito de
uma organizacdo, devendo ser elaborada de forma simples e objetiva, para que seja
compreendida e absorvida pelos seus integrantes e outras pessoas que tenham relacdo com a
organizacio (MARANHAO; MACIEIRA, 2017b). Na Marinha do Brasil, a missio é definida
no ato de criagdo e no regulamento das OM (BRASIL, 2019b).

Ja a visdo de futuro define um cenério de como uma organizagdo pretende estar e
ser vista no futuro, apds um periodo pré-estabelecido, sendo uma referéncia fundamental para
conduzir os esforgos da organizacdo, em conjunto com os atores externos que tenham relacao
com a organizagdo, para conquista do futuro planejado (MARANHAO; MACIEIRA, 2017b).
Segundo Francischini e Francischini (2017a), a visdo de futuro mostra o que a organizagao
planeja ser ou se tornar dentro de um determinado periodo, que, normalmente ¢ de 10 a 15
anos, podendo variar de acordo com a organizagdo. Para Brasil (2019b), a visdo de futuro
representa a busca pela exceléncia, devendo ser ambiciosa, porém alcangével, considerando

um periodo de 5 a 10 anos.

2.3 Conceito de Indicadores de desempenho

Na literatura, ha diversos conceitos sobre indicadores de desempenho. Para Brasil
(2000), indicadores de desempenho sdo numeros, percentagens ou razdes resultantes da
medicdo de alguma atividade previamente estabelecida. Esses valores sdo avaliados
comparativamente de acordo com metas pré-determinadas a serem alcangadas pela institui¢ao.
Destaca uma sutil diferenca entre indicador de desempenho e medicdo de desempenho. A

medicdo de desempenho € um valor obtido de forma facil e direta, como por exemplo, o
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nimero de determinado item produzido ou vendido por uma empresa. J4 o indicador de
desempenho ndo é obtido de forma direta. E um valor que necessita ser interpretado e
comparado com metas previamente determinadas daquilo que se quer medir, pois, se tratado
isoladamente, ndo mostrara nada sobre o desempenho da instituicao.

Segundo Brasil (2009b) os indicadores sdo métricas resultantes do
acompanhamento do desempenho de um objeto. O desempenho representa a soma de diversos
esfor¢os que se traduzem em resultados, sendo fundamental para uma organizagao que se crie
modelos, compostos por indicadores, visando realizar a mensuracdo do desempenho, com
vistas a ter meios para verificar o alcance das metas, identificar e corrigir problemas e propor
mudancas a fim de aprimorar a gestdo da organizagdo. Brasil (2012, p. 17) complementa a
defini¢do, estabelecendo que “indicadores sdo informagdes que permitem descrever,
classificar, ordenar, comparar ou quantificar de maneira sistematica aspectos de uma realidade
e que atendam as necessidades dos tomadores de decisdes”.

Para a Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2014), indicadores de desempenho
permitem monitorar o desempenho de um processo de uma organizacao. Sao informagdes
quantitativas ou qualitativas que possibilitam a avaliagdo da eficiéncia, eficdcia ou nivel de
satisfacdo, além de sua evolugdo no tempo, permitindo a comparacdo com as metas
estabelecidas, compromissos ou informagdes historicas. FNQ (2019), destaca que essas
informacgdes, por meio de uma mensuragao continua, permitem realizar uma avaliacao do
comportamento do que os gestores querem medir.

Segundo Nutini (2015), indicador ¢ uma informagdo quantitativa que tem a fungao
de apoiar decisdes, realizando esta fun¢do de forma aprimorada quando estdo em conjunto,
formando um sistema de indicadores.

Francischini e Francischini (2017a) estabelece o significado de indicadores e de
desempenho, ao juntar os dois conceitos, define indicadores de desempenho como medidas
qualitativas ou quantitativas que permitem comparar o que foi executado com o esperado por
um cliente ou gestor.

Segundo Brasil (2018b), os indicadores de desempenho sdo medidas (indices) que
fornecem subsidios para gestdo eficaz de processos, permitindo a avaliagdo do desempenho
ou dos resultados, contribuindo para a tomada de decisdes, seja visando a melhoria do
desempenho ou a solugdo de problemas.

J& para Brasil (2019b), indicadores de desempenho sdo grandezas numéricas que
contribuem para a avaliagdo do atendimento de requisitos da organizacdo ou dos

clientes/usuarios, identificagdo de deficiéncias e oportunidades de melhorias, auxiliando na
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tomada de decisdes.

E importante compreender o que sdo os indicadores, diferenciando-os dos dados e
informacdes. Os dados sao numeros disponiveis em banco de dados, por meio de coleta, nao
tendo o foco no gerenciamento. As informagdes sdo niimeros tratados, disponibilizados em
relatorios, porém possuem o foco genérico e disperso. J4 os indicadores sdo tratados
matematicamente, com a utilizacdo de formulas, delineado em graficos, viabilizados por meio
de medigdes, tendo o foco no que ¢ importante (FNQ, 2014).

Diante das defini¢des anteriores, conclui-se que indicadores de desempenho sdo
informagdes resultantes da medi¢do de processos, previamente definidos pelos gestores das
organizagdes, com o objetivo de, com os valores obtidos, ter subsidios que possam auxiliar no
processo de tomada de decisdo, contribuindo para avaliagdo do desempenho ou dos
resultados, identificagdo de falhas e correcdo de problemas, com base em requisitos
estabelecidos em atendimento aos clientes/usuarios ou a organizagdo. E importante, para isso,

que esteja bem definido o que se quer medir.

2.4 Tipos de indicadores de desempenho

Segundo FNQ (2014), os indicadores podem ser do tipo taxa, caracterizado pela
divisdo de duas informagdes de mesma grandeza, que pode ser expressa em percentagem; ou
indice, resultante da divisao de duas informagdes de grandezas diferentes, ndo podendo ser
expresso em percentagem. Destaca, ainda, que taxa ¢ um bom indicador, porém o indice € o
tipo de indicador ideal e seu uso deve ser incentivado nas organizagdes.

Tanto o indicador do tipo taxa como o indice podem ser subdivididos em driver
ou outcome. Driver ¢ o indicador que mede a causa antes do resultado, sendo também
chamado de indicador de esfor¢co ou direcionador. J o outcome ¢ o indicador que mede o
resultado, se os objetivos estdo sendo alcangados. Deve possuir indicadores drivers ligados a
ele (FNQ, 2014).

Francischini e Francischini (2017a) também define a existéncia dos indicadores
do tipo driver, ou indicadores de meio, ou de causa, que fazem as medigdes das tomadas de
decisdes, e os indicadores do tipo outcome, também chamados de resultado, ou de efeito, que
verificam a consequéncia das agdes, ou seja, o resultado. Brasil (2019b) destaca que um
sistema de indicadores equilibrado necessita, para cada indicador classificado como de
resultado, ter pelo menos um indicador direcionador ligado a ele.

Assim, € possivel concluir que no sistema de medicdo de desempenho de uma

organizacao, os indicadores podem ser classificados por do tipo taxa ou indice, ¢ de resultado



12

ou direcionador. Observa-se também que para cada indicador de resultado ou outcome deve

existir ligados a ele indicadores direcionadores ou driver.

2.5 Caracteristicas dos indicadores de desempenho

Na preparacdo de novos indicadores de desempenho ou na verificagdo dos ja
existentes deve-se analisar se atendem algumas caracteristicas que mostram a qualidade de
um indicador: da Representatividade, Homogeneidade, Praticidade, Validade, Independéncia,
Confiabilidade, Seletividade, Simplicidade, Cobertura, Economicidade, Acessibilidade,
Estabilidade (BRASIL, 2000).

Representatividade significa que o indicador deve focar no produto, naquilo que ¢
essencial. Um indicador com homogeneidade ¢ aquele que utiliza varidveis homogéneas,
devendo tal caracteristica ser considerada na elaboracao dos indicadores. Se um indicador
funciona na pratica e proporciona a tomada de decisdes ele possui a Praticidade, caso
contrario ele deve ser alterado ou excluido. Se um indicador espelha o que estd sendo
monitorado, ele possui Validade (BRASIL, 2000).

Independéncia ¢ a caracteristica dos indicadores que ndo sdo influenciados por
elementos externos. Se a fonte de dados do indicador ¢é confiavel, ele possui confiabilidade. A
Seletividade significa que quantidade de indicadores deve ser equilibrada e focada nos
aspectos essenciais do que se quer medir. Se o célculo, a utilizagdo e a compreensdo do
indicador ndo apresentam dificuldades, ele possui a caracteristica da simplicidade. Se um
indicador possui cobertura, ele representa a amplitude e a diversidade, de forma adequada, do
que esta sendo medido. A economicidade significa que o custo para o calculo do indicador
nao deve ser alto. Um indicador deve possuir acessibilidade, permitindo o acesso facil as suas
informagdes. Para que o desempenho possa ser avaliado durante o passar do tempo, o
indicador, seus procedimentos e varidveis devem possuir estabilidade (BRASIL, 2000).

Francischini e Francischini (2017a), também destaca a caracteristica da validade,
que considera a mais importante, pois mostra que primeiro € necessario saber o que se quer
medir, o objetivo, para depois definir o indicador. Afirma, ainda, que os indicadores devem
ser corretos e precisos, ou seja, os dados coletados devem ser corretos sendo os resultados dos
indicadores ndo serdo verdadeiros.

Brasil (2019b) apresenta mais alguns atributos que os indicadores devem possuir,
dentre eles, a utilidade, ou seja, o indicador deve ter uma serventia para a gestdo da
organizac¢do, a Disponibilidade, que trata da facilidade de coleta dos dados do indicador, sem

distor¢des, no tempo adequado, € a Sensibilidade, que ¢ a capacidade do indicador reagir
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tempestivamente as variagdes no processo.

2.6 Sistemas de indicadores de desempenho

Segundo Nutini (2015) sistema de indicadores ¢ um conjunto de indicadores que
possibilita analisar e interpretar a atuagdo e o desempenho de uma organizacao, contribuindo
para a tomada de decisdes e para o seu planejamento futuro, utilizando modelos de causa e
efeito.

O simples resultado positivo das vendas ou o aumento do nimero de clientes de
uma organiza¢do nao mostram de forma profunda a sua real situagdo. Um adequado sistema
de indicadores permite isso, proporcionando uma verificagdo mais aprofundada e ampla de
gestdo da organizacdo, por meio da andlise e comparagdo entre as medi¢Oes realizadas,
permitindo a execuc¢do de intervencdes para melhoria da gestdo com base em informacdes

confiaveis (FNQ, 2014).

2.7 Quantidade de indicadores de desempenho

Segundo Francischini e Francischini (2017a), um sistema de medi¢cdo de
desempenho (SMD) deve possuir a quantidade adequada de indicadores. Um unico indicador
ndo seria capaz de expor o que se quer medir, dando uma imagem parcial da situacdo. Por
outro lado, o excesso de indicadores pode ser danoso. Esses autores consideram que um
gestor da alta administragdo ndo deve monitorar mais do que nove indicadores, sendo este
nimero reduzido para cinco, quando se trata de gestores no nivel de supervisdo, pois seria
improdutivo. Um gestor ndo deve ter um nimero excessivo de indicadores para monitorar,
para que possa realizar a analise dos indicadores com eficiéncia e alcangar os objetivos
estabelecidos, sem demandar recursos, mao de obra e tempo desproporcionais aos beneficios
que a medi¢ao pode trazer. Ou seja, os beneficios t€ém que ser maiores que o custo.

Segundo Brasil (2019b), deve haver um critério para se definir o que se deve
medir, para que se possa criar um sistema de medi¢ao vidvel. Se tudo for medido ndo sobrara
tempo para fazer mais nada. Os indicadores podem ser divididos em grupos com quantidade

limitada para serem monitorados nos niveis estratégico, tatico e operacional.

3 AVALIACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO PADRONIZADOS DOS
CENTROS DE INTENDENCIA DA MARINHA

Nesta secdo primaria sera realizada uma analise dos indicadores estratégicos
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padronizados dos CelIM, citados na Introducdo, fazendo uma alusdo ao referencial tedrico
apresentada na se¢do primaria 2, a fim de verificar se atendem as caracteristicas necessarias
para os indicadores de desempenho e se sdo adequados para os CelM, contribuindo para a
gestao estratégica dessas OM.

Em 2018, foi criado um GT pela DAdM para, dentre outras atividades, definir a
visao de futuro e os objetivos estratégicos comuns aos CelM, consideradas OM do mesmo
tipo, estabelecendo as metas e indicadores de desempenho para essas OM. O trabalho foi
desenvolvido utilizando o modelo Balanced Scorecard (BSC) citado na se¢do primaria
anterior. Como resultado, foram padronizados os objetivos estratégicos e respectivos
indicadores de desempenho dos CelM (BRASIL, 2018a). Os sete CelM existentes naquela
época, citados na introdugdo, estdo aplicando os novos indicadores de desempenho desde
entao.

Considerando que os CelM possuem a mesma missao, ou seja, 0 mesmo proposito
e tarefas, conforme estabelecido no regulamento para os CeIM (BRASIL, 2011a), e que, por
esse motivo, devem ser consideradas como OM do mesmo tipo, foi possivel ao GT definir
objetivos estratégicos padrao para todos os CelM. Os Objetivos Estratégicos (OE) para os
CelM definidos pelo GT foram os seguintes, enumerados de 1 a 6: OE1 aprimorar a gestdo do
abastecimento; OE2 aprimorar a gestdo do pagamento; OE3 aprimorar a gestdo da obtenc¢ao;
OE4 aprimorar a gestdo da execugdo financeira centralizada; OES incrementar o nivel de
capacita¢do, lideranca e motivagdo da forca de trabalho; e OE6 aprimorar as condicdes de
trabalho da forca de trabalho (BRASIL, 2018a).

Com os objetivos estratégicos fixados, ficou definido o que se desejava medir,
tendo a base para propor os indicadores de desempenho. O GT estabeleceu dezesseis
indicadores de desempenho estratégicos padronizados para os CelM, com as respectivas
metas (BRASIL, 2018a).

Considerando essa padronizagdo dos indicadores do CeIM, foi preparado um
questiondrio, constante do Apéndice A, visando analisar cada um dos indicadores. As
perguntas foram elaboradas com o objetivo de verificar se os indicadores atendiam as
caracteristicas citadas na secdo primdria anterior € se cumpriam algumas premissas
necessarias aos indicadores. O Apéndice B apresenta algumas caracteristicas de indicadores
relacionadas as perguntas elaboradas para o questionario. Assim, se a resposta ao questionario
fosse positiva em uma determinada pergunta, significaria que o indicador atenderia as
caracteristicas atreladas a ele.

Foi solicitado aos sete CelM que ja existiam em 2018 que respondessem o
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questionario. Todos os sete contribuiram para o trabalho. As respostas estdo consolidadas no
Apéndice C, trazendo ndo so as respostas diretas como também algumas observagoes, o que
permitiu uma analise mais detalhada de cada indicador. Os resultados foram estabelecidos em
valores percentuais.

Na analise realizada, constante do Apéndice D, foi atribuida uma escala de
avaliacdo, considerando o resultado insatisfatorio para percentuais até 60%, regular acima de
60% até 75%, bom acima de 75% até 90% e 6timo acima de 90%. Para a avaliagdo, s6 foram
considerados os percentuais das respostas positivas, ou seja, que indicam uma qualidade ou
que o indicador atende a um requisito. Nao foi realizada uma média das avaliagdes de todas as
respostas por indicador, pois poderiam camuflar uma falha no indicador, visto que, o
indicador pode ter uma resposta insatisfatoria, porém nas demais questdes, as respostas
podem ser positivas e mascarar um problema no indicador.

Cada indicador foi analisado, também, dentro de seu respectivo objetivo
estratégico, considerando as seguintes premissas para realizacdo da analise: se o indicador ¢
do tipo taxa ou indice e se ¢ direcionador (driver) ou de resultado (outcome). O Apéndice E
apresenta uma tabela mostrando os tipos de cada indicador e a correlagdo existente entre eles.

Outra situacdo avaliada foi a quantidade de indicadores. Foram analisados dois
pontos: se hd uma quantidade excessiva de indicadores e se, para cada indicador de resultado
ha um ou mais indicadores direcionadores. Foi também verificado o nivel de dificuldade para
obter os dados aplicados no indicador. Conforme citado na se¢do primaria 2, o gestor ndo
pode despender um tempo excessivo obtendo os dados para o indicador a ponto de prejudicar
o andamento de suas atividades.

A seguir sera apresentada a avaliacdo dos indicadores de desempenho
padronizados dos CeIM, de acordo com os resultados obtidos por meio do questiondrio e das
analises realizadas. Inicialmente, serd feita uma analise de cada indicador, dentro de seu
respectivo objetivo estratégico e, a seguir, a analise ira considerar o conjunto de indicadores,

ou seja, o sistema de indicadores de desempenho estratégicos dos CelM.

3.1 Indicadores do objetivo estratégico aprimorar a gestdo do abastecimento

O objetivo estratégico aprimorar a gestdo do abastecimento (OE1), possui dois
indicadores de desempenho relacionados a ele: nivel de servigo por categoria de material e
tempo de atendimento de Requisi¢do de Material (RM) por categoria de material. O indicador
nivel de servico por categoria de material obteve, na maioria das respostas, uma avalia¢cdo boa

ou Otima, obtendo regular apenas uma resposta relativa a pergunta n° 2 (os dados utilizados
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para apurar o indicador sdo de facil obten¢@o?). Segundo os dois CeIM, ha dificuldade em
obter os dados via Sistema de Informacdes Gerenciais do Abastecimento da Marinha do Brasil
(SINGRA), utilizados no calculo do indicador. E um indicador do tipo outcome, porém nio
possui um indicador do tipo driver atrelado a ele. Assim, ¢ um indicador valido e util, porém
necessita que seja criado um ou dois indicadores direcionadores ligados a ele. E recomendado
também que seja reavaliado a titulo de aperfeicoamento.

Ja o indicador tempo de atendimento de RM por categoria de material apresentou
resultado insatisfatério na avaliagdo de duas respostas. Uma relativa a facilidade para
obteng¢do dos dados e outra relativa a identificagdo de alguma falha no indicador. E um
indicador do tipo outcome, possuindo um indicador do tipo driver atrelado a ele. Pelo

resultado da avaliacdo, o indicador necessita ser alterado ou substituido.

3.2 Indicadores do objetivo estratégico aprimorar a gestdo do pagamento

Esse objetivo estratégico possui trés indicadores de desempenho estratégicos
atrelados a ele: indice de conformidade das fichas financeiras, indice de correcao de
alteragdes de pagamento e indice de conformidade de Ordem de Servigo. O indice de
conformidade das fichas financeiras teve avaliagcdes otimas ou boas na consolidagdao das
respostas do questionario. E um indicador do tipo outcome e possui dois indicadores do tipo
driver atrelado a ele, sendo um deles mensurado por outro setor. E um bom indicador e deve
continuar sendo utilizado.

O indice de corregdo de alteragdes de pagamento apresentou avaliagdes
insatisfatorias em cinco das sete perguntas individualizadas para os indicadores. Nas outras
duas perguntas, as respostas tiveram avaliagdo regular. E um indicador do tipo outcome e
possui dois indicadores relacionados como driver, sendo um deles mensurado por outro setor.
Devido ao resultado da avaliagdo, ¢ recomendado que o indicador seja alterado ou substituido.

Ja o indice de conformidade de ordem de servico teve avaliagdes variando entre
regular, boa e 6tima. Alguns CelM consideraram que o indicador avalia uma atividade da OM
apoiada, porém o resultado se reflete no desempenho do CeIM. E um indicador do tipo driver
ligado a dois indicadores do tipo outcome. O indicador deve continuar sendo utilizado, porém

¢ recomendado que seja reavaliado a titulo de aprimoramento.

3.3 Indicadores do objetivo estratégico aprimorar a gestdo da obtencdo
Esse objetivo estratégico possui cinco indicadores de desempenho atrelados a ele:

indice de economicidade nas licitagdes, tempo de obten¢do por modalidade, indice de
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retrabalho na obtencdo, indice de intempestividade no planejamento e percentual de despesas
licitadas. Em relagdo ao primeiro indicador, o indice de economicidade nas licitagdes, as
respostas dos CeIM resultaram em avaliagdes regulares em cinco das sete perguntas. E um
indicador do tipo outcome e ndo possui indicador do tipo driver atrelado a ele. Devido aos
resultados, apesar de ndo ter nenhum insatisfatério, recomenda-se uma reavaliagdo do
indicador, a fim de aperfeicoa-lo, e que seja proposto um ou dois indicadores do tipo driver
relacionado a ele.

O tempo de obten¢@o por modalidade obteve seis avaliagdes 6timas e apenas uma
boa. E um indicador do tipo outcome que possui como driver outros trés indicadores, sendo
um deles mensurado por outro setor. Diante dos resultados, ¢ considerado um 6timo indicador,
sendo recomendado que continue fazendo parte dos indicadores padronizados dos CeIM, nao
havendo necessidade de ser reavaliado.

Ja o indice de retrabalho na obtengdo apresentou quatro avaliacdes regulares e
uma insatisfatoria. A avaliacao insatisfatoria se refere a pergunta 6 do questionario (se as me-
tas estabelecidas associadas ao indicador necessitam ser reavaliadas). E um indicador do tipo
driver estando atrelado a um indicador outcome. Devido aos resultados, o indicador necessita
ser alterado ou substituido.

O indice de intempestividade no planejamento teve duas avaliagdes insatisfatorias,
relacionadas as perguntas se o indicador e as metas associadas a ele necessitam ser
reavaliadas. E um indicador do tipo driver com dois indicadores outcome correlacionados. O
indicador necessita ser alterado ou substituido.

O quinto indicador deste objetivo estratégico, percentual de despesas licitadas,
apresentou avaliages regulares, boas e 6timas. E um indicador do tipo outcome e possui um
indicador do tipo driver relacionado a ele. Uma reavaliacdo poderia ser realizada a titulo de

aprimoramento do indicador.

3.4 Indicadores do objetivo estratégico aprimorar a gestdo da execugdo financeira centralizada

Esse objetivo estratégico possui trés indicadores de desempenho estratégicos
atrelados a ele: tempo de atendimento as solicitagdes de empenho (SOLEMP),
intempestividade na liquidagdo de despesas e intempestividade no pagamento das notas
fiscais. O primeiro, tempo de atendimento as SOLEMP, teve avaliacdes em sua maioria
6timas, sendo regulares apenas nas perguntas relacionadas a facilidade para obter os dados e a
necessidade de reavaliagio das metas associadas ao indicador. E um indicador do tipo

outcome com um indicador do tipo driver, mensurado por outro setor, associado a ele. O
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indicador, pelo resultado da avaliacdo, deve ser mantido, podendo ser realizada uma
reavaliacdo a titulo de aperfeigoamento do indicador.

Ja o indicador intempestividade na liquidagao de despesas recebeu trés avaliagoes
insatisfatorias, relacionadas a reavaliacdo do indicador e suas metas e a indicacdo que ha uma
falha no indicador. E um indicador do tipo outcome que ndo possui um indicador do tipo
driver relacionado a ele. Diante do resultado da avaliagdo, ¢ recomendavel que o indicador
seja alterado ou substituido.

O indicador intempestividade no pagamento das notas fiscais recebeu trés avalia-
coes insatisfatdrias e as demais foram regulares. O principal relato dos CeIM ¢é que dependem
de outra OM para executarem a atividade mensurada. E um indicador do tipo outcome que
nao possui um indicador do tipo driver relacionado a ele. O indicador, considerando as avalia-

¢oOes recebidas, necessita ser alterado ou substituido.

3.5 Indicadores do objetivo estratégico incrementar o nivel de capacitacdo, lideranca e
motivagao da for¢a de trabalho

Esse objetivo estratégico possui dois indicadores de desempenho estratégicos
atrelados a ele: indice de capacitacdo do pessoal e indice de clima organizacional motivagao.
O primeiro, indice de capacitacdo do pessoal, obteve apenas uma avaliacdo regular, relativa a
pergunta sobre a necessidade de reavaliacdo do indicador. As demais avaliagdes foram boas
ou 6tima. E um indicador do tipo driver, estando correlacionado a outros cinco indicadores do
tipo outcome. Pelo resultado das avaliagdes é possivel verificar que ¢ um bom indicador e que
deve ser mantido, sendo recomendavel uma reavaliagdo a titulo de aprimoramento do
indicador.

O segundo indicador, indice de Clima Organizacional Motivagdo, obteve apenas
uma avalia¢io boa, sendo as demais 6timas. E um indicador do tipo outcome, ndo possuindo
um ou mais indicadores do tipo driver correlacionado. E mensurado com periodicidade anual.
Diante das avaliagoes, ¢ considerado um 6timo indicador, necessitando que se crie indicadores
do tipo driver a serem correlacionados a esse indicador, a fim de atuarem na causa dos

resultados do indicador, de forma continua € em menor espago de tempo.

3.6 Indicador do objetivo estratégico aprimorar as condi¢des de trabalho da forca de trabalho
Esse objetivo estratégico possui um indicador de desempenho estratégico atrelado

a ele, o Indice de Clima Organizacional Condi¢des de trabalho. O indicador teve todas as
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avaliagdes consideradas otimas. E um indicador do tipo outcome, ndo possuindo um ou mais
indicadores do tipo driver correlacionado. Similar ao indicador anterior, ¢ mensurado com
periodicidade anual. Diante das avaliagdes, ¢ considerado um 6timo indicador, necessitando
que se crie indicadores do tipo driver a serem correlacionados a ele, a fim de atuarem na causa

dos resultados do indicador, continuamente.

3.7 Avaliagao da quantidade de indicadores padronizados dos CeIM

Em relagdo a quantidade de indicadores estratégicos, um CelM considerou a
quantidade reduzida e os outros seis consideraram adequada. Pela andlise feita em relagdo ao
tipo de indicador, verificou-se que ha indicadores do tipo outcome sem indicadores do tipo
driver correlacionados a eles. Nessa situacao, seria importante que fossem criados indicadores
desse tipo, de forma que, para cada indicador do tipo oufcome existisse um ou dois

indicadores do tipo driver relacionados.

3.8 Avaliacao consolidada dos indicadores padronizados dos CeIM

Ap6s a andlise realizada, utilizando a consolida¢do das respostas ao questiondrio,
constante do Apéndice C, da avaliagdo das respostas consolidadas, no Apéndice D e dos tipos
e correlagdao dos indicadores, relacionados no Apéndice E, além das andlises citadas nos itens
anteriores, € possivel concluir que dos dezesseis indicadores padronizados dos CelM, quatro
ndo necessitam de alteragdes, seis, apesar de terem uma avaliagdo positiva, ¢ recomendada
uma reavaliagdo a titulo de aprimoramento do indicador, e seis, por terem, dentro do resultado
do questionario, uma ou mais avaliagdes insatisfatorias, recomenda-se que sejam alterados ou

substituidos. Tais avaliagdes estao consolidadas no Apéndice F.

3.9 Analise dos resultados

ApoOs a realizacdo da pesquisa, com uma andlise de cada indicador estratégico
padronizado para os CelM, ¢ possivel concluir que a padronizagdo dos indicadores para OM
dos mesmo tipo ¢ valida, porém necessita de um acompanhamento e compartilhamento entre
os CeIM dos resultados alcancados de forma permanente, conforme orientagdo do GT criado
para esse fim (BRASIL, 2018a), a fim de se obter um constante aprimoramento dos
indicadores, suas metas e a forma de obten¢do do dados. E importante destacar que, apesar
das OM serem consideradas do mesmo tipo e possuirem o mesmo regulamento, tem algumas
peculiaridades decorrentes do local onde estdo instaladas e das OM que apoiam, conforme ¢

possivel verificar nas observacdes constantes da consolidagao das respostas dos questionarios
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aplicados aos CeIM (APENDICE C). E importante que tal fato seja destacado durante as

interacoes entre as OM sobre os indicadores de desempenho padronizados.

4 INDICADORES DE DESEMPENHO PARA O CENTRO LOGISTICO DO
MATERIAL DA MARINHA

Nesta se¢do primaria sera verificada a aplicabilidade no Centro Logistico do
Material da Marinha dos indicadores de desempenho padronizados para os CelM, e
respectivos objetivos estratégicos, analisados na se¢do primaria anterior, considerando a
similaridade de algumas de suas tarefas.

O CLogMat foi criado, em janeiro deste ano, por portaria do Comandante da
Marinha, passando a operar como organizac¢ao militar a partir de 10 de julho de 2020, data de
sua ativacdo (BRASIL, 2020a). Antes desse fato, o CLogMat estava em processo de
implantagdo, sendo gerenciado pelo Nucleo de Implantacdo do Centro Logistico do Material
da Marinha (NI-CLogMat), que teve a responsabilidade de preparar as instalagdes, materiais,
pessoal e organiza¢do do CLogMat até a sua ativagao (BRASIL, 2020c).

Ao comparar a portaria de criagdo do CLogMat e o regulamento dos CelM, ¢
possivel verificar a similaridade das tarefas de executar, de forma centralizada, as atividades
de obtengdo, execucdo financeira, pagamento de pessoal militar e civil e da gestoria da
COPIMED. Observa-se que os CeIM ndo possuem, previstas em seu regulamento, as
atividades administrativas centralizadas de pessoal, transporte e administracdo predial
(BRASIL, 2020e). Para verificacdo de possiveis indicadores relacionados a essas atividades,
seria necessaria a avaliacao dos indicadores de outras OM com atividades similares, visando a
verificagdo da possivel aplicabilidade no CLogMat. Assim, para fins deste trabalho, foram
analisados, conforme ja mencionado, os indicadores dos CelM.

Considerando essa similaridade entre as OM, a necessidade do CLogMat ter
indicadores que contribuam para a sua gestdo estratégica nesse momento de recém ativagao e
a existéncia de indicadores de desempenho padronizados dos CelM, que ja vem sendo
aplicados a mais de 18 meses, foi verificada a possibilidade dos indicadores padronizados dos
CelM serem aplicados ao CLogMat. Para tal, foi realizada uma analise na se¢do primaria
anterior de todos os indicadores de desempenho, a fim de verificar, baseado no referencial
tedrico da segdo primaria 2, se estavam contribuindo para a gestdo estratégica das OM e se
necessitavam de uma reavaliagdo, alteracao ou até, em uma situagdo mais critica, substituigao.

Na avaliagdo realizada, foram verificadas também as observagdes realizadas pelos CeIM em
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suas respostas ao questionario.

Primeiramente, para se estabelecer os indicadores de uma organizacdo, ¢
necessario definir o que se quer medir. Considerando que o problema ¢ verificar se ¢ possivel
estabelecer indicadores de desempenho para a gestdo estratégica do CLogMat, ¢ necessario
definir, primeiramente, os objetivos estratégicos da OM, ou seja, o que se quer medir.

No trabalho executado pelo GT de 2018, da DAdM, foram estabelecidos os
objetivos estratégicos padronizados para os CelM: aprimorar a gestdo do abastecimento;
aprimorar a gestdo do pagamento; aprimorar a gestdo da obten¢do; aprimorar a gestdo da
execucdo financeira centralizada; incrementar o nivel de capacitagdo, lideranga e motivagao da
forca de trabalho; e aprimorar as condi¢des de trabalho da forca de trabalho (BRASIL, 2018a).

Realizando a analise de cada um dos objetivos estratégicos dos CelM,
comparando as tarefas das OM, ¢ possivel verificar que, com excecdo do objetivo estratégico
aprimorar a gestdo do abastecimento, os demais podem ser aplicados ao CLogMat, inclusive
os objetivos estratégicos incrementar o nivel de capacitagao, lideranca e motivacao da forga
de trabalho; e aprimorar as condi¢des da for¢a de trabalho, por serem relacionados a gestao
interna das OM.

Considerando a possibilidade de aplicagdo desses cinco objetivos estratégicos para
o CLogMat, ¢ possivel verificar os indicadores de desempenho padronizados dos CelM que
poderiam ser utilizados pelo CLogMat. Dos dezesseis existentes, dois deles ja ndo seriam
aplicados, devido a estarem ligados ao objetivo estratégico aprimorar a gestdo do
abastecimento. Em relagdo aos catorze restantes, poderiam ser aplicados aqueles que
obtiveram uma avaliacdo boa ou 6tima em todas as respostas do questionario, totalizando
quatro, ¢ os indicadores que tiveram como resultado uma avaliagdo regular em alguma das
perguntas, sendo sugerida apenas uma reavaliagdo a titulo de aprimoramento do indicador,
totalizando cinco. Os outros cinco indicadores que tiveram como resultado alguma avaliagdo
insuficiente, dentre os catorze restantes, necessitam ser alterados ou substituidos, para, entdo,
poderem ser aplicados, conforme apresentado no Apéndice F.

Outro ponto a ser observado ¢ com relagdo aos indicadores do tipo outcome.
Conforme citado na se¢do primdria 2, para se ter um sistema de indicadores equilibrado, ¢é
necessario que para cada indicador do tipo outcome tenha um ou dois indicadores do tipo
driver atrelado a ele. Dos indicadores que poderiam ser utilizados pelo CLogMat, cinco do
tipo outcome nao possuem indicador do tipo driver correlacionado. Tais indicadores podem
ser utilizados, porém ha a necessidade de que sejam criados outros indicadores para uma

melhor mensuragdo do objetivo estratégico.
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Realizando uma avaliacdo mais detalhada dos indicadores, ¢ observado que quase
todos tem uma apuragdo mensal ou mensal/acumulada no ano, com excecao dos indicadores
de clima organizacional motivagdo e o de clima organizacional condi¢des de trabalho. Tais
indicadores, que receberam boas e Otimas avaliagdes no questiondrio aplicado aos CelM,
podem ser aplicados ao CLogMat, porém s6 seriam apurados apos um ano de atividade da
OM, o que ndo atenderia o problema dessa pesquisa. Esses indicadores necessitam de
indicadores do tipo driver que fagam a mensuracao da causa, com uma periodicidade menor
(mensal, por exemplo), a fim de auxiliarem no processo de tomada de decisdo, direcionando,
positivamente, o resultado a ser apurado pelos dois indicadores citados neste paragrafo.

Isso significa que, do total de dezesseis indicadores padronizados para os CelM,
considerando o estudo realizado, dois poderiam ser imediatamente aplicados, os indicadores
indice de conformidade das fichas financeiras e o tempo de obten¢do por modalidade, cinco,
apesar de poderem ser aplicados, seria recomendado uma reavaliagdo, e dois, apesar de serem
avaliados positivamente, s6 poderiam ser utilizados apés um ano. O Apéndice G apresenta a
consolidagdo dessa analise.

E importante destacar que, como a centralizagdo das atividades pelo CLogMat
ocorrerd de forma gradual, obedecendo o cronograma estabelecido pela DGMM (BRASIL,
2020b), caso a OM faga a opcao de adotar os indicadores, os valores obtidos irdo refletir a
atividades efetivamente centralizadas no periodo apurado, que ira ser incrementada a medida

que mais atividades forem centralizadas, de acordo com o cronograma.

5 CONCLUSAO

Conforme destacado na evolucdo deste trabalho, tem ocorrido na Marinha do
Brasil uma centralizagdo de atividades, evidenciada pela alteragdo da denominagdo, em 2011,
dos Depositos Navais para CelM, pela recente ativagdo do CeIMPL e do CeIMNi, e pela
criacdo do CLogMat e da BNIC, OM subordinadas a Diretoria-Geral do Material da Marinha.

O CLogMat, ativado em 10 de julho de 2020, possui algumas atividades similares
as executadas pelos CelM, sendo elas as atividades relacionadas a obtencdo, execucgdo
financeira, pagamento de pessoal e gestoria de COPIMED. Além dessas atividades, o
CLogMat centralizarda também as atividades pessoal, transporte e administracao predial
(BRASIL, 2020e), apoiando oito OM, todas situadas no Edificio Bardo de Ladario.

A centralizagdo, em processo de execugdo, trard significativas mudangas na

execugdo das atividades das OM, com alteracdo de procedimentos e estruturas internas, sendo
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necessario propor indicadores de desempenho para a gestao estratégica do CLogMat, a fim de
obter a capacidade de avalia¢do de sua gestdo, visando a identificagdo e corre¢dao de possiveis
gargalos na execucdo das atividades centralizadas no Setor do Material, sem que haja atrasos
ou solucdo de continuidade nos processos em execucdo. Assim, chegou-se ao problema desse
trabalho: como propor indicadores de desempenho que permitam avaliar a gestdo estratégica
do CLogMat, considerando que o CLogMat ¢ uma nova OM?

Considerando a similaridade de algumas atividades do CLogMat com a dos CelM,
e a aplicacdo de indicadores de desempenho estratégicos padronizados para os CelM,
consideradas OM do mesmo tipo, decorrente do trabalho desenvolvido por um GT da DAdM,
estabelecidos em 2018, foi solicitado aos CelM existentes em 2018 e que estdo aplicando
esses indicadores, que respondessem a um questiondrio, constante do Apéndice A, com o
objetivo de se obter uma avaliagdo dos indicadores em uso para entdo verificar a
aplicabilidade, no que fosse cabivel, ao CLogMat. O questiondrio foi preparado com base na
teoria apresentada na se¢do primaria 2.

As respostas, consolidadas no Apéndice C, permitiram uma andlise dos
indicadores, detalhadas na se¢do primdria 3 e agrupadas no Apéndices D, E e F para facilitar a
visualizacdo dos resultados. Como resultado da avaliacdo, foi recomentado que quatro
indicadores fossem mantidos, sem a necessidade de alteracdo, o que corresponde a 25% do
total, que seis indicadores fossem mantidos, porém, sendo recomendado a sua reavaliacao a
titulo de aprimoramento, correspondendo a 37,5% do total, e que seis indicadores fossem
alterados ou substituidos, por terem obtido um resultado da avaliagdo insatisfatdrio,
correspondendo a 37,5 do total.

Foi realizada também uma analise se os indicadores sdao do tipo outcome ou
driver, visto que ¢ recomendado, para um sistema de indicadores equilibrado, que haja, para
cada indicador do tipo outcome, de um a dois indicadores do tipo driver correlacionados. O
resultado, constante do Apéndice F, mostra que 50% dos indicadores do tipo outcome nao
possuem indicadores do tipo driver atrelados a ele, sendo recomendada a criacao desse tipo de
indicador correlacionados aos do tipo outcome, visando aperfeigoar o sistema de indicadores
dos CelM.

Em relagdo a quantidade de indicadores, os CeIM consideraram a quantidade
adequada. E importante que, caso sejam criados indicadores do tipo driver, que ndo seja
ultrapassada a quantidade sugerida de nove indicadores por gestor do nivel estratégico, a fim
de ndo sobrecarregar suas atividades, conforme mencionado na se¢do primaria 2.

Baseado nos resultados da avaliacdo dos indicadores, na se¢do primaria anterior
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foi realizada uma anélise de sua aplicabilidade ao CLogMat. Primeiramente, foi definido o
que seria medido. Tendo por base os objetivos estratégicos padronizados para os CelM, foram
propostos os objetivos estratégicos para o CLogMat, considerando as atividades similares e
comuns entre as OM. De posse dos objetivos estratégicos, foi realizada uma avaliacdo da
aplicabilidade de cada indicador ao CLogMat, considerando o resultado da avaliacdo dos
indicadores de desempenho dos CelM, tratada na se¢do primaria 3.

Como resultado da andlise realizada na secdo primaria anterior, do total de
dezesseis indicadores padronizados para os CelM, considerando o estudo realizado, dois
poderiam ser imediatamente aplicados, sendo eles o indice de conformidade das fichas
financeiras e o tempo de obtencdo por modalidade, cinco, apesar de poderem ser aplicados,
seria recomendada uma reavaliagdo, e dois, apesar de serem avaliados positivamente, s
poderiam ser utilizados apos um ano. O Apéndice G apresenta a consolidacao dessa analise.

E importante destacar que, como a centralizagdo das atividades pelo CLogMat
ocorrera de forma gradual, obedecendo o cronograma estabelecido pela DGMM
(BRASIL,2020d), caso a OM faca a opgao de adotar os indicadores, os valores obtidos irdo
refletir a atividades efetivamente centralizadas no periodo apurado, que ird ser incrementada a
medida que mais atividades forem centralizadas, de acordo com o cronograma.

O resultado mostrou que a padronizacao dos indicadores para OM dos mesmo tipo
¢ valida, porém necessita de um acompanhamento e compartilhamento entre essas OM dos
resultados alcangados de forma permanente, conforme orientagdo do GT criado para esse fim
(BRASIL, 2018), a fim de se obter um constante aprimoramento dos indicadores, suas metas e
a forma de obtencao do dados.

Apesar dos CeIM serem consideradas OM do mesmo tipo e possuirem o mesmo
regulamento, apresentam algumas peculiaridades decorrentes do local onde estdo instaladas e
das OM que apoiam, conforme ¢é possivel verificar nas observagdes constantes da
consolidagdo das respostas dos questionarios aplicados aos CeIM (APENDICE C). E
importante que tal fato seja destacado durante as interagdes entre as OM do mesmo tipo que
venham a ter indicadores de desempenho padronizados.

Em relagdo ao CLogMat, conforme citado no paragrafo anterior, considerando o
fato de ser uma OM recém ativada, o resultado mostra que ¢ possivel utilizar os indicadores
de desempenho padronizados em sua gestao oriundos de outras OM com atividades similares,
ou consideradas do mesmo tipo, desde que os indicadores sejam avaliados previamente, a fim
de serem utilizados somente indicadores com as caracteristicas necessarias ¢ validos ou que

sejam reavaliados antes de serem aplicados. Assim, o CLogMat poderda, ja nos primeiros
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meses de sua ativacdo, iniciar a avaliagdo a sua gestdo estratégica, devendo ter sempre
atencao em relacao as peculiaridades de cada OM.

Conforme mencionado na se¢do primaria anterior, observa-se que os CelM nao
possuem, previstas em seu regulamento, as atividades administrativas centralizadas de
pessoal, transporte e administragdo predial (BRASIL, 2020e). Para verificagdo de possiveis
indicadores relacionados a essas atividades, seria necessaria a avaliacao dos indicadores de
outras OM com atividades similares, visando avaliagdo da possivel aplicabilidade no

CLogMat.



26
REFERENCIAS

BRASIL. Comando de Operagdes Navais. Portaria n® 43/ComOpNayv, de 25 de julho de 2011.
Aprova o Regulamento dos Centros de Intendéncia da Marinha. Boletim da Marinha do
Brasil TOMO I (administrativo), Rio de Janeiro, n. 7, p. 65, 11 ago. 2011a.

BRASIL. Diretoria de Administra¢do da Marinha. Oficio n. 271, de 14 de dezembro de
2018. Dispde sobre o assunto documentos do Programa Netuno nos Centros de Intendéncia
(CeIM). Rio de Janeiro, RJ, 2018a.

BRASIL. Diretoria de Comunicacdes e Tecnologia da Informacao da Marinha. Boletim de
Ordens e Noticias Especial n°. 606 de 10 de julho de 2020. Mostra de Ativacao do Centro
Logistico do Material da Marinha. Rio de Janeiro, 2020a.

BRASIL. Diretoria-Geral do Material da Marinha. Memorando n. 8, de 28 de maio de
2020. Dispde sobre o Diretrizes gerais para a criacao do Centro Logistico do
Material da Marinha. Rio de Janeiro, RJ, 2020b.

BRASIL. Estado-Maior da Armada. EMA-134: Manual de Gestdo Administrativa da
Marinha. 1. rev. Brasilia, 2018b.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n® 15/MB, de 10 de janeiro de 2020. Cria o Centro
Logistico do Material da Marinha e da outras providéncias. Didrio Oficial da Unido: secdo 1,
Brasilia, DF, ano 158, n. 8, p. 11, 13 jan. 2020c.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n® 16/MB, de 10 de janeiro de 2020. Cria a Base Naval
da Ilha das Cobras e da outras providéncias. Diario Oficial da Unifo: secdo 1, Brasilia, DF,
ano 158, n. 8, p. 11, 13 jan. 2020d.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n° 102/MB, de 16 de abril de 2019. Cria o Centro de
Intendéncia da Marinha em Niterdi e d4 outras providéncias. Diario Oficial da Unifo: se¢do
1, Brasilia, DF, ano 157, n. 75, p. 8, 18 abr. 2019a.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n° 121/MB, de 11 de abril de 2011. Altera a
denominacdo e o proposito dos Depdsitos Navais e da outras providéncias. Boletim da
Marinha do Brasil TOMO I (administrativo), Rio de Janeiro, n. 4, p. 6, 30 abr. 2011b.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n°® 260/MB, de 20 de agosto de 2020. Altera a Portaria
n° 15/MB/2020, que criou o Centro Logistico de Material da Marinha. Didrio Oficial da
Unido: se¢do 1, Brasilia, DF, ano 158, n. 161, p. 233, 21 ago. 2020e

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n° 364/MB, de 29 de novembro de 2018. Cria o Centro
de Intendéncia da Marinha em Parada de Lucas e dé outras providéncias. Diario Oficial da
Uniao: secdo 1, Brasilia, DF, ano 155, n. 231, p. 33, de 3 dez. 2018c.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Secretaria de Orgamento Federal.
Melhoria da gestao publica por meio da definicdo de um guia referencial para medicao
do desempenho da gestio, e controle para o gerenciamento dos indicadores de eficiéncia,
eficacia e de resultados do programa nacional de gestio publica e desburocratizagio -
produto 1: mapeamento bibliografico e do estado da arte sobre indicadores de gestao. 1. ed.



27
Brasilia, DF: MP, 2009a. 317p.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo. Secretaria de Orcamento Federal.
Melhoria da gestao publica por meio da defini¢cao de um guia referencial para medicao
do desempenho da gestio, e controle para o gerenciamento dos indicadores de eficiéncia,
eficacia e de resultados do programa nacional de gestao publica e desburocratizaciao
produto 4: Guia referencial para medicao de desempenho e manual para construgdo de
indicadores. 1. ed. Brasilia, DF: MP, 2009b. 113p.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo. Secretaria de Orgamento Federal.
Indicadores orientacdes basicas aplicadas a gestdo publica. 1. ed. Brasilia, DF: MP, 2012.
64p.

BRASIL. Secretaria-Geral da Marinha. SGM-107: Normas Gerais de Administragdo. 7. rev.
Brasilia, 2019b.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Técnica de Auditéria — Indicadores de
desempenho e mapa de produtos. Brasilia: TCU, Secretaria-Geral de Controle Externo —
Coordenadoria de Fiscalizagao e Controle, 2000. 33 p.

FRANCISCHINI, Andresa S N; FRANCISCHINI, Paulino G. Indicadores de Desempenho:
dos objetivos a acdo - métodos para elaborar KPIs e obter resultados. 1. ed. Rio de Janeiro:
Editora Alta Books, 2017a. 448 p.

Fundacao Nacional da Qualidade. Sistema de indicadores. Sao Paulo: FNQ, 2014. 16 p.
Disponivel em: www.fng.org.br. Acesso em 12 jul. 2020.

Fundag¢ao Nacional da Qualidade. Guia pratico: aprenda como definir e utilizar os
indicadores de desempenho. Sao Paulo: FNQ, 2018. 28 p. Disponivel em: www.fnq.org.br.
Acesso em 12 jul. 2020.

MARANHAO, Mauriti; MACIEIRA, Maria Elisa Bastos. O processo nosso de cada dia:
modelagem de processos de trabalho. 1. ed. Rio de Janeiro: Editora Multifoco, 2017b. 461 p.

NUTINI, Marco A. Transformando o Sistema de Indicadores: avaliacio do desempenho
global sob a 6tica do MEG. 1. ed. Sao Paulo: Editora FNQ, 2015. 198 p.



28

APENDICE A — Questionario

QUESTIONARIO
INDICADORES DE DESEMPENHO PARA A GESTAO ESTRATEGICA DOS
CENTROS DE INTENDENCIA DA MARINHA

Prezado Sr. Vice-Diretor,

Consulto a possibilidade de sua contribuicdo para uma pesquisa que tem como
objetivo propor indicadores de desempenho que permitam avaliar a gestdo estratégica do
Centro Logistico do Material da Marinha (CLogMat), considerando o fato do CLogMat estar
em processo de implantacao.

O CLogMat foi criado, em 10 de janeiro de 2020, por portaria do Comandante da
Marinha, sendo subordinado a Diretoria-Geral do Material da Marinha. Est4d em processo de
implantagdao e sera responsavel pela centralizagdao, no Setor do Material, das atividades de
obten¢do, execucdo financeira, pagamento de pessoal e COPIMED, de forma similar aos
Centros de Intendéncia da Marinha (CeIM). Além dessas atividades, centralizard também as
atividades administrativas de pessoal e transporte, apoiando oito Organiza¢des Militares
situadas no Edificio Bardo de Ladario (BRASIL, 2020).

A Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM) estabeleceu, em 2018,
Objetivos Estratégicos (OE) para os CelM, a seguir relacionados (BRASIL, 2018):

- OE]1 - Aprimorar a Gestao do Abastecimento;

- OE2 - Aprimorar a Gestao do Pagamento;

- OE3 - Aprimorar a Gestao da Obtengao;

- OE4 - Aprimorar a Gestao da Execucdo Financeira Centralizada;

- OES - Incrementar o nivel de capacitacdo, lideranga e motivacao da Forca de
Trabalho; e

- OE6 - Aprimorar as condi¢des de trabalho da Forga de Trabalho.

Com base nos OE, a DAdM estabeleceu indicadores de desempenho padronizados
para os CelM. Esses indicadores sao o foco das perguntas deste questionario (BRASIL, 2018).

Os resultados obtidos com este questionario sobre os indicadores de desempenho
padronizados dos CeIM contribuirdo para consecucao do objetivo desta pesquisa.

Desde ja, agradeco a contribuicao.
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1 — O indicador contribui para a avaliagdo dos resultados do CelM, permitindo verificar se os

objetivos estratégicos do CelM estdo sendo alcangados?

OE

INDICADOR

SIM

NAO

OBSERVACOES

OEl

1.1 - Nivel de Servico por categoria de

material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuragdo mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas

Financeiras (apuracdo mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteragdes de

pagamento (apuragdo mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de

Servigo (apuracdo mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuracdo mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obten¢do por modalidade

(apuragdo mensal/ acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtencdo

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no

planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apuracao mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP

(apuracao mensal/acumulado)

4.2 -Intempestividade na liquidagao de

despesas (apuragao mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das

INF (apuracao mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitagio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivagdo (apuracdo anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condigdes de trabalho (apuragdo anual)
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OE

INDICADOR

SIM

NAO

OBSERVACOES

OEl

1.1 - Nivel de Servico por categoria de

material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuracao mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas

Financeiras (apuragcdo mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteracdes de

pagamento (apuracao mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de

Servigo (apuragao mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuracao mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obten¢do por modalidade

(apuragdo mensal/ acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtencdo

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no

planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apurag@o mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP

(apuragao mensal/acumulado)

4.2 -Intempestividade na liquidacdo de

despesas (apuragdo mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das
INF (apuracao mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitacio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivacao (apuragao anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condicdes de trabalho (apuragdo anual)
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3 — Considera que o tempo demandado para obtencdo e controle dos dados a serem aplicados
no indicador ¢:

A - Reduzido?

B - Adequado?

C - Excessivo?

OE INDICADOR A|B|C OBSERVACOES

1.1 - Nivel de Servico por categoria de
material (apuracdo mensal)

OE1 :
1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuracao mensal)

2.1 - Indice de conformidade das Fichas
Financeiras (apuragdo mensal)

OE2 2.2 - Indice de correcdo de alteracdes de
pagamento (apuragdo mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de
Servigo (apuracdo mensal)

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuragao mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obtencao por modalidade
(apuracao mensal/acumulado)

O3 3.3 - Indice de retrabalho na obtengao

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no
planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apuracao mensal/acumulado)

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP
(apuracao mensal/acumulado)

OF4 4.2 -Intempestividade na liquidacdo de
despesas (apuragcdo mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das
INF (apuracido mensal)

5.1 - Indice de capacitagio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

OES T . .
5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivacao (apuragdo anual)

OL6 6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condigdes de trabalho (apuragao anual)
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4 — E possivel com os resultados obtidos identificar possiveis gargalos que possam resultar

em atrasos ou solucao de continuidade nos processos em execucao?

OE

INDICADOR

SIM

NAO

OBSERVACOES

OEl

1.1 - Nivel de Servico por categoria de

material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuragdo mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas

Financeiras (apuracdo mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteragdes de

pagamento (apuragdo mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de

Servigo (apuracdo mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuracdo mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obten¢do por modalidade

(apurag@o mensal/acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtencdo

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no

planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apuracao mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP

(apuracao mensal/acumulado)

4.2 -Intempestividade na liquidagao de

despesas (apuragao mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das

INF (apuracao mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitagio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivagdo (apuracdo anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condigdes de trabalho (apuragdo anual)




5 — O indicador necessita ser reavaliado?
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OE

INDICADOR

SIM

NAO

OBSERVACOES

OEl

1.1 - Nivel de Servico por categoria de

material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuracao mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas

Financeiras (apuragcdo mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteracdes de

pagamento (apuracao mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de

Servigo (apuragao mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuracao mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obten¢do por modalidade

(apurag@o mensal/acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtencdo

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no

planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apurag@o mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP

(apuragao mensal/acumulado)

4.2 -Intempestividade na liquidacdo de

despesas (apuragdo mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das
INF (apuracao mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitacio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivacao (apuragao anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condicdes de trabalho (apuragdo anual)




6 — As metas estabelecidas associadas aos indicadores necessitam ser reavaliadas?
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OE

INDICADOR

SIM

NAO

OBSERVACOES

OEl

1.1 - Nivel de Servico por categoria de

material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuracao mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas

Financeiras (apuragcdo mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteracdes de

pagamento (apuracao mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de

Servigo (apuragao mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuracao mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obten¢do por modalidade

(apurag@o mensal/acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtencdo

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no

planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apurag@o mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP

(apuragao mensal/acumulado)

4.2 -Intempestividade na liquidacdo de

despesas (apuragdo mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das
INF (apuracao mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitacio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivacao (apuragao anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condicdes de trabalho (apuragdo anual)




7 — Foi identificada alguma falha no indicador?

35

OE

INDICADOR

SIM

NAO

OBSERVACOES

OEl

1.1 - Nivel de Servico por categoria de

material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por

categoria de material (apuracao mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas

Financeiras (apuragcdo mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteracdes de

pagamento (apuracao mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de

Servigo (apuragao mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas

licitagdes (apuracao mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obten¢do por modalidade

(apurag@o mensal/acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtencdo

(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no

planejamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas

(apurag@o mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP

(apuragao mensal/acumulado)

4.2 -Intempestividade na liquidacdo de

despesas (apuragdo mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no pagamento das
INF (apuracao mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitacio do pessoal

(apuracao mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional

Motivacao (apuragao anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional

Condicdes de trabalho (apuragdo anual)
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8 — O nimero de indicadores de desempenho para a avaliagdo da Gestdo Estratégica desse
CelM, levando em conta o tempo demandado para apuracao dos indicadores, ¢ considerado:

() Reduzido?

() Adequado?

() Excessivo?

9 — H4 mais alguma consideracdo ou observagdo a ser feita sobre os indicadores de
desempenho para Gestao Estratégica desse CeIM que considere importante citar?
() Nao?

() Sim? Quais?

REFERENCIAS

BRASIL. Diretoria de Administragao da Marinha. Oficio n. 271, de 14 de dezembro de
2018. Dispde sobre o assunto documentos do Programa Netuno nos Centros de Intendéncia
(CelM). Rio de Janeiro, RJ, 2018.

BRASIL. Marinha do Brasil. Portaria n® 15/MB, de 10 de janeiro de 2020. Cria o Centro
Logistico do Material da Marinha e da outras providéncias. Didrio Oficial da Unido: secdo 1,
Brasilia, DF, ano 158, n. 8, p. 11, 13 jan. 2020.



APENDICE B - Caracteristicas dos indicadores atreladas as perguntas do questionario
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Item Pergunta Caracteristicas
Representatividade
. Os indicadores contribuem para a avaliagdo dos re- | praticidade
sultados dos CeIM? Validade
Utilidade
) Os dados utilizados para apurar o indicador sdo de|Economicidade
O tempo demandado para obtencdo e controle dos da- .
; P P ¢ Economicidade
dos a serem aplicados no indicador € reduzido, ade-| . s
p Disponibilidade
quado ou excessivo?
. , . . . Representatividade
E possivel com os resultados obtidos identificar pos- P
. Praticidade
4 |siveis gargalos que possam resultar em atrasos ou so-
~ - ~ Validade
lug¢do de continuidade nos processos em execugao?
Utilidade
Representatividade
o _ ‘ Praticidade
5 | O indicador necessita ser reavaliado? _
Validade
Utilidade
As metas estabelecidas associadas aos indicadores o
6 ‘ _ Praticidade
necessitam ser reavaliadas?
. . oy Validade
7 | Foi identificada alguma falha no indicador?
Corretos e precisos
O numero de indicadores de desempenho para a ava-
liagdo da Gestao Estratégica do CeIM, levando em ..
. d & ’ Seletividade
conta o tempo demandado para apuragdo dos indica- ..
p p pura Economicidade

dores, ¢ considerado reduzido, adequado ou excessi-

vo?




APENDICE C - Consolidagdo das respostas do questionario
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1 — O indicador contribui para a avaliagao dos resultados do CelM, permitindo verificar se os

objetivos estratégicos do CeIM estdo sendo alcancados?

OE

INDICADOR

CelM-1

CelM-2

CelM-3

CelM-4

CelM-5

CelM-6

CelM-7

RESULTADO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM

NAO

OEl

1.1 - Nivel de Servigo por ca-
tegoria de material (apuragdo
mensal)

100%

0%

1.2 - Tempo de atendimento de
RM por categoria de material
(apuragdo mensal)

86%

14%

OE2

2.1 - Indice de conformidade
das Fichas Financeiras (apura-
¢do mensal)

100%

0%

2.2 - Indice de correcdo de al-
teragdes de pagamento (apura-
¢do mensal/acumulado)

57%

43%

2.3 - Indice de conformidade
de Ordem de Servigo (apura-
¢do mensal)

1%

29%

OE3

3.1 - Indice de economicidade
nas licitagdes (apuragdo men-
sal/acumulado)

1%

29%

3.2 - Tempo de obtengdo por
modalidade (apuragdo mensal/
acumulado)

100%

0%

3.3 - Indice de retrabalho na
obtengdo (apuragdo mensal)

1%

29%

3.4 - Indice de intempestividade
no planejamento  (apuragdo
mensal)

1%

29%

3.5 - Percentual de despesas li-
citadas (apuracdo mensal/ acu-
mulado)

86%

14%

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as
SOLEMP (apuragdo mensal/
acumulado)

100%

0%

4.2 - Intempestividade na li-
quidagdo de despesas (apura-
¢do mensal/acumulado)

4.3 - Intempestividade no pa-
gamento das NF (apuragdo
mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitagio do
pessoal (apuragdo mensal/ acu-
mulada)

86%

14%

1%

14%

100%

0%

5.2 - Indice de Clima Organi-
zacional Motivagdo (apuragao
anual)

100%

0%

OE6

6.1 - Indice de Clima Organi-
zacional Condigdes de trabalho
(apuracgdo anual)

100%

0%

- Segundo o CeIM, o indicador ndo ¢ apurado porque o pagamento depende de liberagdo do Financeiro pela Diretoria de Finangas da Marinha (DFM).

Segundo o CelM, para se obter os subsidios referentes aos requisitos minimos de capacitagdo, ¢ necessario o mapa de competéncias, em fase de elabora-
¢éo pelo CeIM. Sendo assim, o indicador néo foi mensurado em 2019.
Considerando que um CeIM ndo mensurou o indicador devido a situagdes internas, a formula foi alterada considerando seis CeIM respondendo a ques-

tao.




2 — Os dados utilizados para apurar o indicador sdo de facil obtencao?
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OE

INDICADOR

CelM-1

CelM-2

CelM-3

CelM-4

CelM-5

CelM-6

CelM-7

RESULTADO

SIM

NAO

SIM

NAO

SIM

NAO

SIM

NAO

SIM

NAO

SIM

NAO

SIM

NAO

SIM

NAO

1.1 - Nivel de Servigo por ca-
tegoria de material (apuragao
mensal)

1%

29%

OE1

1.2 - Tempo de atendimento de
RM por categoria de material
(apuragdo mensal)

57%

43%

2.1 - Indice de conformidade
das Fichas Financeiras (apura-
¢do mensal)

100%

0%

OE2

2.2 - Indice de correcio de al-
teragdes de pagamento (apura-
¢do mensal/acumulado)

1%

0%

2.3 - Indice de conformidade
de Ordem de Servigo (apura-
¢do mensal)

86%

14%

OE3

3.1 - Indice de economicidade
nas licitagdes (apuragdo men-
sal/acumulado)

1%

29%

3.2 - Tempo de obtengdo por
modalidade (apuragdo mensal/
acumulado)

100%

0%

3.3 - Indice de retrabalho na
obtengdo (apuragdo mensal)

1%

29%

3.4 - Indice de intempestividade
no planejamento  (apuragdo
mensal)

86%

14%

3.5 - Percentual de despesas li-
citadas (apuragdo mensal/ acu-
mulado)

100%

0%

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as
SOLEMP (apuragdo mensal/
acumulado)

1%

29%

4.2 -Intempestividade na liqui-
dagdo de despesas (apuragdo
mensal/acumulado)

4.3 -Intempestividade no paga-
mento das NF (apuragdo men-
sal)

OE5

5.1 - Indice de capacitagio do
pessoal (apuragdo mensal/ acu-
mulada)

100%

0%

43%

43%

83%

17%

5.2 - Indice de Clima Organi-
zacional Motivagdo (apuragao
anual)

100%

0%

OE6

6.1 - indice de Clima Organi-
zacional Condigdes de trabalho
(apuragdo anual)

100%

0%

O indicador mostra o percentual de erros observados pela Pagadoria do Pessoal da Marinha (PAPEM) na execugéo das alteragdes de pagamento pela
OM. Segundo os CeIM, um deles ndo recebeu nenhum relatorio com erros apontados pela PAPEM e o outro informou que a PAPEM ndo mais envia os
dados. Assim, os CeIM ndo apuraram o indicador.

- Segundo o CelM, o indicador ndo ¢ apurado porque o pagamento depende de liberagdo do Financeiro pela DFM.

Segundo o CelM, para se obter os subsidios referentes aos requisitos minimos de capacita¢do, ¢ necessario o mapa de competéncias, em fase de elabora-
¢do pelo CeIM. Sendo assim, o indicador ndo foi mensurado em 2019.
Considerando que um CeIM ndo mensurou o indicador devido a situagdes internas, e ndo por um problema no indicador, a férmula foi alterada conside-
rando seis CeIM respondendo & questéo.
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3 — Considera que o tempo demandado para obtencdo e controle dos dados a serem aplicados

no indicador é:
A - Reduzido?
B - Adequado?

C - Excessivo?

CelM-1 CelM-2 CelM-3 CelM-4 CelM-5 CelM-6 CelM-7 RESULTADO
OE INDICADOR
A|B|C|A|B|C|A|B|C|A|B|C|A|B|C|A|B|C|A|B|C| A | B | C
1.1 - vael de §erv1c0 por categoria de 1 1 1 1 1 1 1 20% | 719% | 0%
OF1 material (apuragdo mensal)
1.2 - Tf:mpo de at‘endlmento~ de RM por 1 1 1 1 1 1 1 20% | 719% | 0%
categoria de material (apuragdo mensal)
211 - Infhce de confonmdade das Fichas 1 1 1 1 1 1 1 20% | 719% | 0%
Financeiras (apuragdo mensal)
OE2 2.2 - Indice de corregao de alteragdes de 1 1 1 1 1 29% | 43% | 0%
pagamento (apuragdo mensal/acumulado)
2.3 - quice de coglformidade de Ordem 1 1 1 1 1 1 1 14% | 71% | 14%
de Servigo (apuragdo mensal)
3;1 - Indice fie economicidade nas licita- 1 1 1 1 1 1 1 14% | 71% | 14%
¢des (apuragdo mensal/acumulado)
32- Te~mpo de obtengdo por modalidade 1 1 1 1 1 1 1 14% | 86% | 0%
(apuragdo mensal/acumulado)
OE3 |33 - Ir}dice de retrabalho na obtengdo 1 | | | | | | 14% | 86% | 0%
(apuragdo mensal)
3.{ - Indice de 1nt~empest1v1dade no pla- 1 | | | | | | 14% | 71% | 14%
nejamento (apuragdo mensal)
35 - lzercentual de despesas licitadas 1 | | | | | 43% | 579% | 0%
(apuragdo mensal/acumulado)
4.1- Te~mpo de atendimento as SOLEMP 1 1 1 1 1 1 1 14% | 71% | 14%
(apurag¢do mensal/acumulado)
OF4 42 —Intempestlvidade na liquidagdo de 1 1 1 1 1 1 29% | 71% | 0%
despesas (apuragdo mensal/acumulado)
43 -lntemp::stlwdade no pagamento das 1 1 1 1 1 1 14% | 57% | 14%
NF (apurag@o mensal)
5.1 - II}dlCe de capacitagdo do pessoal 1 1 1 1 1 1 14% | 57% | 14%
OES (apuragdo mensal/acumulada)
52 - Iridice de ~Clima Organizacional 1 1 1 1 1 1 1 14% | 86% | 0%
Motivagdo (apuragdo anual)
6.1 - Indice de Clima Organizacional o o o
OE6 Condigdes de trabalho (apuragio anual) ! ! ! ! ! ! ! 1L326 | B0 || @2
O indicador mostra o percentual de erros observados pela Pagadoria do Pessoal da Marinha (PAPEM) na execugio das alteragdes de pagamento pela
OM. Segundo os CeIM , um deles ndo recebeu nenhum relatorio com erros apontados pela PAPEM e o outro informou que a PAPEM néo mais envia os
dados. Assim, os CeIM ndo apuraram o indicador.
- Segundo o CelM, o indicador ndo ¢ apurado porque o pagamento depende de liberagdo do Financeiro pela DFM.
Segundo o CelM, para se obter os subsidios referentes aos requisitos minimos de capacitagdo, ¢ necessario o mapa de competéncias, em fase de elabora-
¢éo pelo CeIM. Sendo assim, o indicador néo foi mensurado em 2019.
Considerando que um CeIM ndo mensurou o indicador devido a situagdes internas, e ndo por um problema no indicador, a formula foi alterada conside-
rando seis CeIM respondendo a questdo.
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4 — E possivel com os resultados obtidos identificar possiveis gargalos que possam resultar

em atrasos ou solucao de continuidade nos processos em execugao?

CelM-1 CelM-2 CelM-3 CelM-4 CelM-5 CelM-6 CelM-7 RESULTADO
OE INDICADOR
Sim | Nao | Sim | Ndo | Sim | Néo | Sim | Nao | Sim | Nao | Sim | Nao | Sim | Nao Sim Nao
1.1 - Nivel de Servigo por cate-
goria de material (apuragdo | 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
mensal)
OEl 1.2 - Tempo de atendimento de
RM por categoria de material [ 1 1 1 1 1 1 1 86% | 14%
(apuragdo mensal)
2.1 - Indice de conformidade
das Fichas Financeiras (apura- [ 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
¢d0 mensal)
2.2 - Indice de corregdo de alte-
OE2 | ragdes de pagamento (apuragdo | 1 1 1 1 1 1 57% | 29%
mensal/acumulado)
2.3 - Indice de conformidade de
Ordem de Servigo (apuragdo [ 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
mensal)
3.1 - Indice de economicidade
nas licitagdes (apuragdo men- 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
sal/acumulado)
3.2 - Tempo de obteng¢do por
modalidade (apuragdo mensal/ [ 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
acumulado)
OE3 33 - Endice de ~re'rrabalho na| 1 1 1 1 1 1 86% | 14%
obtengdo (apuragdo mensal)
3.4 - Indice de intempestividade
no planejamento (apuragdo men- 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
sal)
3.5 - Percentual de despesas li-
citadas (apuragdo mensal/ acu- 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
mulado)
4.1 - Tempo de atendimento as
SOLEMP (apuragdo mensal/ | 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
acumulado)
4.2 - Intempestividade na liqui-
OE4 | dagdo de despesas (apuragdo 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
mensal/acumulado)
4.3 - Intempestividade no paga-
mento das NF (apuragdo men- 1 1 1 1 1 1 71% 14%
sal)
5.1 - Indice de capacitagdo do
pessoal (apuragdo mensal/ acu- [ 1 1 1 1 1 1 1 83% | 17%
mulada)
OFS 5.2 - Indice de Clima Organiza-
cional Motivagdo (apuragdo | 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
anual)
6.1 - Indice de Clima Organiza-
OEG6 | cional Condigdes de trabalho | 1 1 1 1 1 1 1 100% | 0%
(apuragdo anual)
O indicador mostra o percentual de erros observados pela Pagadoria do Pessoal da Marinha (PAPEM) na execugdo das alteragdes de pagamento pela
OM. Segundo os CeIM , um deles ndo recebeu nenhum relatério com erros apontados pela PAPEM e o outro informou que a PAPEM nao mais envia os
dados. Assim, os CeIM néo apuraram o indicador.
- Segundo o CelM, o indicador ndo ¢ apurado porque o pagamento depende de liberagdo do Financeiro pela DFM.
Segundo o CelM, para se obter os subsidios referentes aos requisitos minimos de capacitagdo, ¢ necessario o mapa de competéncias, em fase de elabo-
ragdo pelo CeIM. Sendo assim, o indicador nao foi mensurado em 2019.
Considerando que um CelM n3o mensurou o indicador devido a situagdes internas, e ndo por um problema no indicador, a formula foi alterada conside-
rando seis CeIM respondendo a questéo.




5 — O indicador necessita ser reavaliado?
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OE

INDICADOR

CelM-1

CelM-2

CelM-3

CelM-4

CelM-5

CelM-6

CelM-7

RESULTADO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM

NAO

OEl

1.1 - Nivel de Servigo por cate-
goria de material (apuragdo
mensal)

14%

86%

1.2 - Tempo de atendimento de
RM por categoria de material
(apuragdo mensal)

29%

1%

OE2

2.1 - Indice de conformidade
das Fichas Financeiras (apura-
¢do mensal)

14%

86%

2.2 - Indice de corregdo de alte-
ragdes de pagamento (apuragdo
mensal/acumulado)

43%

57%

2.3 - Indice de conformidade de
Ordem de Servigo (apuragdo
mensal)

29%

1%

OE3

3.1 - Indice de economicidade
nas licitagdes (apuragdo mensal/
acumulado)

29%

71%

3.2 - Tempo de obtengdo por
modalidade (apuragdo mensal/
acumulado)

0%

100%

3.3 - Indice de retrabalho na ob-
tengdo (apuragdo mensal)

29%

71%

3.4 - Indice de intempestividade
no planejamento (apuragdo men-
sal)

43%

57%

3.5 - Percentual de despesas li-
citadas (apuragdo mensal/ acu-
mulado)

29%

71%

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as
SOLEMP (apuragdo mensal/
acumulado)

0%

100%

4.2 - Intempestividade na liqui-
dagdo de despesas (apuragdo
mensal/acumulado)

43%

57%

4.3 - Intempestividade no paga-
mento das NF (apuragdo men-
sal)

29%

71%

OE5

5.1 - Indice de capacitagio do
pessoal (apuragdo mensal/ acu-
mulada)

29%

1%

5.2 - Indice de Clima Organiza-
cional Motivagdo (apuragdo
anual)

0%

100%

OE6

6.1 - Indice de Clima Organiza-
cional Condigdes de trabalho
(apuragdo anual)

0%

100%




6 — As metas estabelecidas associadas aos indicadores necessitam ser reavaliadas?
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OE

INDICADOR

CelM-1

CeIM-2

CelM-3

CelM-4

CelM-5

CeIM-6

CelM-7

RESULTADO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM | NAO

SIM

NAO

OEl

1.1 - Nivel de Servigo por ca-
tegoria de material (apuragdo
mensal)

14%

86%

1.2 - Tempo de atendimento de
RM por categoria de material
(apuragdo mensal)

14%

86%

2.1 - indice de conformidade
das Fichas Financeiras (apura-
¢do mensal)

14%

86%

OE2

2.2 - Indice de corregdo de al-
teragdes de pagamento (apura-
¢do mensal/acumulado)

29%

57%

2.3 - indice de conformidade
de Ordem de Servigo (apura-
¢do0 mensal)

29%

1%

3.1 - Indice de economicidade
nas licitagdes (apuragdo men-
sal/acumulado)

29%

1%

3.2 - Tempo de obtengdo por
modalidade (apuragdo mensal/
acumulado)

14%

86%

OE3

3.3 - Indice de retrabalho na
obtengdo (apuragdo mensal)

43%

57%

3.4 - Indice de intempestividade
no planejamento  (apuragdo
mensal)

43%

57%

3.5 - Percentual de despesas li-
citadas (apuragdo mensal/ acu-
mulado)

29%

1%

4.1 - Tempo de atendimento as
SOLEMP (apuragdo mensal/
acumulado)

29%

1%

OE4

4.2 - Intempestividade na li-
quidagdo de despesas (apura-
¢30 mensal/acumulado)

43%

57%

4.3 - Intempestividade no pa-
gamento das NF (apuragdo
mensal)

57%

43%

5.1 - Indice de capacitagio do
pessoal (apuragdo mensal/ acu-
mulada)

14%

86%

OE5

5.2 - Indice de Clima Organi-
zacional Motivagdo (apuragdo
anual)

14%

86%

OE6

6.1 - indice de Clima Organi-
zacional Condigdes de trabalho
(apuragdo anual)

0%

100%

[ ]

O indicador mostra o percentual de erros observados pela Pagadoria do Pessoal da Marinha (PAPEM) na execugéo das alteragdes de pagamento pela
OM. Segundo o CeIM, a PAPEM néo mais envia os dados. Assim, o CeIM néo apurou o indicador.
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7 — Foi identificada alguma falha no indicador?

CelM-1 CelM-2 CeIM-3 CelM-4 CelM-5 CeIM-6 CeIM-7 RESULTADO

OE INDICADOR N . N . N . N .
SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO | SIM | NAO

1.1 - Nivel de Servigo por catego- 0 0)
ria de material (apuragio mensal) 1 1 1 1 1 1 1 14% | 86%

OEl 1.2 - Tempo de atendimento de

RM por categoria de material | 1 1 1 1 1 1 1 43% | 57%
(apuragdo mensal)

2.1 - Indice de conformidade das
Fichas Financeiras (apuragdo 1 1 1 1 1 1 1 0% 100%
mensal)

2.2 - indice de corregdo de altera-
OE2 | ¢des de pagamento (apuragdo 1 1 1 1 1 29% | 57%
mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de
Ordem de Servigo (apuragido 1 1 1 1 1 1 1 14% | 86%
mensal)

3.1 - Indice de economicidade nas
licitagdes (apuragdo mensal/ acu- 1 1 1 1 1 1 1 29% | 1%
mulado)

3.2 - Tempo de obtengdo por mo-
dalidade (apuragdo mensal/ acu- 1 1 1 1 1 1 1 0% | 100%
mulado)

3.3 - Indice de retrabalho na ob-

N < 1 1 1 1 1 1 1 29% | 71%
tengdo (apuragdo mensal)

OE3

3.4 - Indice de intempestividade
no planejamento (apuragdo men- 1 1 1 1 1 1 1 29% | T1%
sal)

3.5 - Percentual de despesas lici-
tadas (apuragdo mensal/ acumula- 1 1 1 1 1 1 1 14% | 86%
do)

4.1 - Tempo de atendimento as
SOLEMP (apuragido mensal/ acu- 1 1 1 1 1 1 1 0% 100%
mulado)

4.2 - Intempestividade na liquida-
OE4 | ¢do de despesas (apuragdo men- 1 1 1 1 1 1 1 43% | 57%
sal/acumulado)

4.3 - Intempestividade no paga-

0, 0,
mento das NF (apuragdo mensal) 1 1 1 1 1 1 29% | 57%

5.1 - Indice de capacitagio do
pessoal (apuragdo mensal/ acu- 1 1 1 1 1 1 1 14% | 86%

OE5 mulada)

5.2- Indl.ce d~e Clima Ojgamzam— 1 1 1 1 ) 1 | 0% | 100%
onal Motivagao (apuragdo anual)

6.1 - Indice de Clima Organizaci-
OEG6 | onal Condigdes de trabalho (apu- 1 1 1 1 1 1 1 0% 100%
ragdo anual)

O indicador mostra o percentual de erros observados pela Pagadoria do Pessoal da Marinha (PAPEM) na execugéo das alteragdes de pagamento pela OM.
Segundo o CeIM, a PAPEM ndo mais envia os dados. Assim, o CeIM ndo apurou o indicador.

Segundo o CelM, o indicador ndo ¢ apurado porque o pagamento depende de liberagdo do Financeiro pela DFM.
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8 — O nimero de indicadores de desempenho para a avaliagdo da Gestdo Estratégica desse
CelM, levando em conta o tempo demandado para apuracao dos indicadores, ¢ considerado:

() Reduzido?

() Adequado?

() Excessivo?

RESPOSTAS CelM-1 | CeIM-2 | CeIM-3 | CeIM-4 | CeIM-5 | CeIM-6 | CeIM-7 | RESULTADO
Reduzido 1 14%
Adequado 1 1 1 1 1 1 86%
Excessivo 0%

9 — H& mais alguma consideragdo ou observacdo a ser feita sobre os indicadores de
desempenho para Gestao Estratégica desse CeIM que considere importante citar?
() Nao?

() Sim? Quais?

CelM-1

Além dos indices do referido oficio, ¢ interessante que os proprios Centros de In-
tendéncia criem seus indices para mensurar suas atividades, com variaveis controlaveis pelas
divisoes.

Além disso, cada CeIM possui sua peculiaridade em relacdo a chegada de
material, quantidade e perfil das OM Apoiadas, sendo interessante cada um estabelecer

indices e metas proprias.

CelM-2
E salutar que muitos dos indices refletem a capacidade de execucio e organizagio

das OMADp e, em virtude disso, nao demonstram o desempenho deste CelM.

CelM-3
Dentre os indicadores definidos pela DAdAM existem poucos indicadores que
acompanham os processos internos que sdo importantes para sucesso da organizacdo, com

destaque para o acompanhamento orcamentario e financeiro da OM.

CelM-4
OE1 — 1.1 - Nivel de Servigo por categoria de material e 1.2 — Tempo de Atendi-
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mento de RM por categoria de material - sdo diretamente afetados pela demora da disponibili-
zagao das informagdes no SINGRA;

OE2 — 2.2 - Indice de correcio de alteragdo de pagamento - a PAPEM néo mais
presta essas informacgdes, essa tarefa encontra-se a cargo do CCIMAR, o qual, por meio de
Notas de Auditorias (NA), aponta as discrepancias constatadas.

OE3 — 3.1 - Indice de economicidade nas licitacdes — esse indice ndo contribui
para avaliar o desempenho do Centro de Intendéncia (CeIM), pois resulta da comparagdo en-
tre o valor estimado e o valor homologado. Esses valores sdo influenciados por fatos e agdes
que independem da atuagdo da forca de trabalho do CelM, como, por exemplo:

- O valor estimado pode decorrer de uma pesquisa de mercado realizada pela
OM solicitante com valores muito altos ou muito baixos, tendo sido elaborada de forma pouco
abrangente, com realidade diferente da encontrada pelas empresas participantes do processo
ou ainda em um periodo anterior ou posterior a uma crise que diverge do cendrio encontrado
no momento da sessao publica.

- As empresas, durante a sessao publica, podem estar dispostas a reduzir consi-
deravelmente ou ndo reduzir em nada os valores das propostas, por motivos diversos. Essas
posturas influenciariam diretamente o valor homologado, bem como sua proximidade ou seu
afastamento do valor estimado.

Desta forma, nao ha acdo do CeIM que altere fundamentalmente o resultado do
indicador, ndo havendo, portanto, que se falar em mensuragdao de seu desempenho por este
método. Assim sendo, entende-se que, s.m.j., o indicador ndo contribui para a avaliagdo do re-
sultado e deveria ser reavaliado.

OE3 — 3.3 - Indice de retrabalho na obtengdo — esse indice mensura o percentual de pe-
didos de obtencdo que retornam as OMAp, comparado com os pedidos recebidos. Assim como o
indicador descrito em 3.1, embora o CelM possa influenciar esse percentual por meio de adestra-
mentos, o indice 3.3 ndo mensura o desempenho da OM centralizadora e sim o desempenho de suas
OMAp na atividade de elaborar os documentos iniciais dos processos licitatorios.

OE3 - 3.4 - Indice de intempestividade no planejamento - da mesma forma que os
demais indices citados, o indicador de intempestividade no planejamento mensura um desem-
penho que ndo esta relacionado com as atividades do CeIM, pois compara as solicitagdes ex-
tra calendario de licitacdes com o total de subsidios recebidos. Desta forma, a informagdo ge-
rada pelo indice diz sobre a eficicia do planejamento das OMAp.

OE3 - 3.5 - Percentual de despesas licitadas - mais uma vez trata de um indicador

que avalia o desempenho das OMAp. O presente indice demonstra a porcentagem de aquisi-
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¢oes diretas realizadas em relacdo ao total de despesas realizadas, entretanto, considerando
que a responsabilidade de determinar o destino dos recursos recebidos ¢ atribuida ao Ordena-
dor de Despesas das OMAp, nao hé que se falar em avaliacdo do desempenho do CeIM pura-
mente com base no indicador.

OE4 — 4.3 — Intempestividade no pagamento das NF - toda acdo relacionada ao
pagamento das NF encontra-se diretamente relacionadas a liberagdo do financeiro por parte da

DFM.

CelM-5

Quanto ao OE 3.1 - Indice de economicidade nas licitagdes (apuragdo mensal/acu-
mulado): é importante focar na qualidade da pesquisa de mercado, pois ela impacta direta-
mente nesse indicador. Quando a pesquisa ¢ feita inadequadamente, o valor de referéncia se
apresenta elevado, produzindo uma falsa economia no processo licitatdrio.

Quanto aos OE4 - Aprimorar a Gestdo da Execu¢do Financeira Centralizada: seria
interessante disponibilizar as consultas prontas no Tesouro Gerencial para a obtencdo dos re-

sultados. Haveria padronizacao entre os Centros e facilitaria a obtencao dos dados.

CelM-6

Nao houve observacgodes.

CelM-7

O indicador 3.3 - Indice de retrabalho na obtengio (apuragio mensal), ndo efetua a
medi¢do da eficiéncia da Divisdo, tendo em vista que os pedidos de obtengao (SOLEMP) nao
passam por esta divisdo para juizo de valor quanto a existéncia de erros, apenas ¢ verificado
se tais pedidos contém materiais com ata de registro de pregos em vigor. Sendo assim, o indi-

cador ndo foi mensurado no ano de 2019.



APENDICE D - Avaliagdo das respostas consolidadas do questionario

1 - Os indicadores contribuem para a avaliagdo dos resultados dos CeIM?

2 - Os dados utilizados para apurar o indicador sdo de facil obtengao?

3 - O tempo demandado para obtengdo e controle dos dados a serem aplicados no indicador ¢ reduzido, adequado ou excessivo?
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4 - E possivel com os resultados obtidos identificar possiveis gargalos que possam resultar em atrasos ou solugo de continuidade nos processos em execugio?

5 - O indicador necessita ser reavaliado?

6 - As metas estabelecidas associadas aos indicadores necessitam ser reavaliadas?

7 - Foi identificada alguma falha no indicador?

PERGUNTAS 2 3 4
_ ~l1égle I - ~
INDICADOR S |o| S|o|RB|l&a| S |oloc|sS|ao|lsSs| o]<
2 |lz| 2| =228 B8|2|=2|=|2|=|28|=]|32
a | Z| & |Z|laa| 2| a|z|z|2| z |a| z | @
24| @
:e'rli;llj;;fllrfgzgzveﬁ;’ag"‘ categoria de ma- | 6000 | gos | 719 | 29% | 100% | 0% | 100% | 0% | 86% | 14% | 86% | 14% | 86% | 14%
OEl1 -

t‘e'éO'r;e;;pr‘r’lftzr‘i‘;‘l’“g;“sg‘;;od;;“s’[ag"’ | g6 | 14% | 57% | 43% | 100% | 0% | 86% | 14% | 71% | 29% | 86% | 14% | 57% | 43%
%iLa;;;f;ie(a‘;ir:‘éggog‘;‘l‘;?; das Fichas | 000 | 095 | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 86% | 14% | 86% | 14% | 100% | 0%
OE2 f)fg ;nf;ifTaﬂirﬁigffiﬁnfiélfﬁﬁﬁofe 57% | 43% | 71% | 0% | 72% | 0% | 57% | 29% | 57% | 29% | 57% | 29% | 57% | 14%
éfrv'iégd(‘:;uf;gg";fe‘;‘;:};‘de de Ordem de | 700 | 290 | 86% | 14% | 86% | 14% | 100% | 0% | 71% | 29% | 71% | 29% | 86% | 14%
;LS'(;‘;ﬂ;‘;‘;;fnfe"lfs‘:;‘:c‘ﬁ‘rﬂi‘};dg;’s licita- | 710, | 209 | 719% | 29% | 86% | 14% | 100% | 0% | 71% | 29% | 71% | 29% | 71% | 29%
f;m'mz;‘:ﬁ Iizy"';‘ce:‘;i‘l’agg; modalidade | ;5000 | 004 | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 86% | 14% | 100% | 0%
OE3 é;ur'a;;:‘rflzn;i;)“m‘ba'h" na obtencdo | 5100 | 290 | 719% | 29% | 100% | 0% | 86% | 14% | 71% | 29% | 57% | 43% | 71% | 29%
Jiﬁlénlt‘:)d(‘;gu‘:zcg‘;er‘;‘epf;;;ldade no plane- 15100 | 2994 | 86% | 14% | 86% | 14% | 100% | 0% | 57% | 43% | 57% | 43% | 71% | 29%
izaﬁﬁgﬁtl?:lﬁizlf)sas licitadas (apu- | ggor | 149 | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 71% | 29% | 71% | 20% | 86% | 14%
&1)u}aTQZ‘:lrfe::al‘};i‘ﬁ‘l’;‘;‘s)as SOLEMP | 1000 | 0% | 71% | 29% | 86% | 14% | 100% | 0% | 100% | 0% | 71% | 29% | 100% | 0%
OE4 3‘82313&;g;e(r:gj:;'cggﬁznsr:l‘/alfr‘;l‘iﬁz(; de | 8606 | 14% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 57% | 43% | 57% | 43% | 57% | 43%
N (;;Ef;';zzsxfjﬁf no pagamento das | 70, | 1400 | 4305 | 579 | 72% | 14% | 71% | 14% | 71% | 29% | 43% | 57% | 57% | 20%
é‘l:)ur'a;;:‘rfl:n;i;/;“f;‘;‘f:g:;’ do-pessoal | 100, | 0% | 83% | 17% | 83% | 17% | 83% | 17% | 71% | 29% | 86% | 14% | 86% | 14%

OE5 — - —— -
3;@;‘225;1;5232 l())rga“‘zac"’“a' Moti- 11000 | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 86% | 14% | 100% | 0%
OE6 Silael"féifaﬂilﬁllgiﬁﬁgﬁ'iﬁiﬁ?al Con-1 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0% | 100% | 0%

Avaliagdo considerada insatisfatoria

A soma dos percentuais da consolidagdo das respostas ndo corresponde a 100%, devido algumas respostas serem enviadas sem o preenchimento pelos

CeIM, conforme justificado no Apéndice B.
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APENDICE E - Tipos de indicadores padronizados dos Centros de Intendéncia da Marinha

TIPO N
CORRELACAO ENTRE OS INDI-
OE INDICADOR : CADORES
TAXA INDICE DRIVER OUTCOME
1.1- N1~V€l de Servigo por categoria de material X X Néio possui driver
(apurag@o mensal)
OE1
1‘.2 - Tempq de atendlinento de RM por catego- X X Possui como driver o 5.1
ria de material (apuragdo mensal)
2.! - Indice d? conformidade das Fichas Finan- X X Possui como driver 0 2.3 ¢ 0 5.1
ceiras (apuragdo mensal)
OE2 | 22 - Indice de correcio de alicragdes de paga- X X Possui como driver 023 ¢ 0 5.1
mento (apuragdo mensal/acumulado)
2:3 - Indice Sle conformidade de Ordem de Ser- X X Driver do 2.1 ¢2.2
vigo (apuragdo mensal)
3.1 - l{ldlce de economicidade nas licitagdes X X Néio possui driver
(apurag@o mensal/acumulado)
3.2: Tempo de obtengdo por modalidade (apu- X X Possui como driver 03.3, 34 ¢0 5.1
ragdo mensal/ acumulado)
OF3 3.3 - Indice de retrabalho na obtengao (apuragio X X Driver do 3.2
mensal)
34- Indlcf: de intempestividade no planejamen- X X Driverdo 3.2 ¢3.5
to (apuragdo mensal)
3.5 - Percentual de despesas licitadas (apuragao X X Possui como driver 0 3.4
mensal/acumulado)
4.1: Tempo de atendimento as SOLEMP (apu- X X Possui como driver o 5.1
ragdo mensal/acumulado)
OF4 4.2 - Intem~pest1v1dade na liquidagéo de despe- X X Néio possui driver
sas (apuragdo mensal/acumulado)
43 - h}tempestwldade no pagamento das NF X X Néio possui driver
(apuragdo mensal)
5.1 - Indice de capacitagéo do pessoal (apuragdo X X Driverdo 1.2,2.1,2.2,32 ¢ 4.1
mensal/acumulada)
OES
5.2- lnglce de Clima Organizacional Motivagdo X X Néo possui driver
(apuragdo anual)
OF6 6.1 - Indice de Clima Organizacional Condigdes X X Néio possui driver

de trabalho (apuragdo anual)
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APENDICE F - Resultado da avaliagdo dos indicadores padronizados dos Centros de
Intendéncia da Marinha

Acido recomendada para o indicador:

1 - Mantido, sem alteragdo (resultado das avaliagdes somente boas ou Otimas).

2 - Mantido, sendo recomendada a reavaliagdo a titulo de aprimoramento (tiveram algum resultado de avaliagdo regular)

3 - Deve ser alterado ou substituido (obtiveram algum resultado da avaliagdo insuficiente).

OE

INDICADOR

TIPO

NECESSITA CRIAR
INDICADORES TIPO
DRIVER

ACAO RECOMENDADA PARA O
INDICADOR

DRIVER

OUTCOME

SIM NAO

OE1

1.1 - Nivel de Servigo por categoria de ma-
terial (apuracdo mensal)

X

X

1.2 - Tempo de atendimento de RM por ca-
tegoria de material (apuragido mensal)

X

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas Fi-
nanceiras (apuragdio mensal)

2.2 - Indice de correcdo de alteragdes de pa-
gamento (apura¢do mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de
Servigo (apuragdo mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas licitagdes
(apuragdo mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obtengdo por modalidade
(apuragdo mensal/ acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtengdo (apu-
ragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no planeja-
mento (apura¢do mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas (apu-
ra¢do mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP
(apuragdo mensal/acumulado)

4.2 - Intempestividade na liquidagao de des-
pesas (apuragdo mensal/acumulado)

4.3 - Intempestividade no pagamento das
NF (apuragdo mensal)

OES

5.1 - Indice de capacitacdo do pessoal (apu-
ragdo mensal/acumulada)

5.2 - Indice de Clima Organizacional Moti-
vagdo (apuragdo anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional Con-
digdes de trabalho (apuragdo anual)

RESULTADO DA AVALIAGAO (%)

25,0%

75,0%

50,0% 50,0%

25,0% 37,5% 37,5%

TIPOS DE INDICADOR

DRIVER

OUTCOME

25%

75%

ACAO RECOMENDADA PARA O
INDICADOR

—
[S¥]

37,5%

L¥5)

25,0%

37,5%
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APENDICE G - Consolidagdo da andlise dos indicadores padronizados dos Centros de
Intendéncia da Marinha visando a aplicagdao no Centro Logistico do Material da Marinha

OE

Indicadores padronizados dos CeIM

Aplicabilidade do indicador no CLogMat

Nao esta relaciona-
do a uma tarefa do
CLogMat

Pode ser aplicado
imediatamente
(apuragao mensal)

Pode ser aplicado,
porém ¢é recomen-
dada a reavaliagdo
a titulo de aprimo-
ramento (apuragio
mensal)

Pode ser aplicado,
porém a apuragdo ¢
anual

Nao deve ser apli-
cado, pois necessita
ser alterado ou
substituido (apura-
¢do mensal)

OE1

1.1 - Nivel de Servigo por categoria de
material (apuragdo mensal)

1.2 - Tempo de atendimento de RM por
categoria de material (apuragdo mensal)

OE2

2.1 - Indice de conformidade das Fichas
Financeiras (apuragdo mensal)

2.2 - Indice de corregio de alteragdes de
pagamento (apuragdo mensal/acumulado)

2.3 - Indice de conformidade de Ordem de
Servigo (apuragdo mensal)

OE3

3.1 - Indice de economicidade nas licita-
¢des (apuragdo mensal/acumulado)

3.2 - Tempo de obteng¢do por modalidade
(apuragdo mensal/ acumulado)

3.3 - Indice de retrabalho na obtengdo
(apuragdo mensal)

3.4 - Indice de intempestividade no plane-
jamento (apuragdo mensal)

3.5 - Percentual de despesas licitadas
(apuragdo mensal/acumulado)

OE4

4.1 - Tempo de atendimento as SOLEMP
(apuragdo mensal/acumulado)

4.2 - Intempestividade na liquidagdo de
despesas (apuragdo mensal/acumulado)

4.3 - Intempestividade no pagamento das
NF (apuragdo mensal)

OE5

5.1 - Indice de capacitagio do pessoal
(apuragdo mensal/acumulada)

5.2 - indice de Clima Organizacional Mo-
tivagdo (apuragdo anual)

OE6

6.1 - Indice de Clima Organizacional
Condigdes de trabalho (apuragéo anual)

Resultado da avaliagao

12,50%

12,50%

31,25%

12,50%

31,25%

APLICABILIDADE DO INDICADOR NO CLOGMAT

Nio estd relacionado a uma tarefa do CL ogMat

B Pode ser aplicado imediatamente (apuragio mensal)

® Pode ser aplicado, porém é recomendada a reavaliaglo a titulo de aprimoramento (apuragio mensal)

Pode ser aplicado, porém a apuragéo é anual

Nio deve ser aplicado, pois necessita ser alterado ou substitnido (apuragio mensal)

31,25%

12,50%

12,50%
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