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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo realizar um estudo da governanga e
da gestao institucional do Comando-Geral de Apoio, organizagao
logistica da FAB responsavel pelo sustentaculo do Poder
Aeroespacial. Utilizando-se da metodologia do estudo de caso e
tendo o proprio COMGAP como objeto de estudo, a pesquisa realizou
uma abordagem qualitativa para a analise do tema, buscando coletar
as informacdes através do levantamento bibliografico relacionado ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos, governanca e emprego do
Balanced Scorecard (BSC) e, também, pela analise documental nas
legislacdes da FAB. No decorrer do estudo, procurou-se mostrar a
possibilidade de emprego do Balanced Scorecard como ferramenta de
medigao de desempenho organizacional e gerador de sinergia com
os demais envolvidos no processo logistico. Como resultados foram
levantados os ++ internos ao COMAER envolvidos no processo
logistico da FAB, bem como as ferramentas gerenciais utilizadas pelo
COMGAP para esse gerenciamento. O estudo também apresenta
algumas medidas de desempenho para a composi¢ao de um BSC
voltado para a logistica. E conclui ser possivel a criagao e o emprego
de um BSC adaptado e voltado para a medigao de desempenho
logistico do COMGAP.
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628 GESTAO INSTITUCIONAL NA FAB

1. INTRODUCAO

O Estado é o principal componente do amplo fendmeno
personificado da interagao internacional. Como pega-chave na relagao
sujeito-objeto, o Estado tem centralidade e prerrogativas univocas que o
distingue, de forma pontual, de outros atores internacionais. (CASTRO,
2012). Eo Estado, pois, o grande ator nas relagdes internacionais, é meio e
fim, é agente e paciente dos objetos complexos da vida externa e interna.
Em um cenario cada vez mais globalizado, o Fundo Monetario
Internacional - FMI (IPRI, 2017) aponta o Brasil como a 9? economia
do mundo, o que o deixa em posicao de destaque dentro do cendrio
internacional, fazendo com que as a¢des de manutengao e preservagao de
seus interesses nacionais, tais como a soberania, o patrimonio nacional e a
integridade territorial ganhem relevancia.
Para isso, a Defesa Nacional ganha espaco dentro do contexto
geopolitico e das relagdes interestatais. E deve-se entendé-la como o
“conjunto de medidas e agdes do Estado, com énfase na expressao militar,
para a defesa do territorio, da soberania e dos interesses nacionais contra
ameacas preponderantemente externas, potenciais ou manifestas”.
(BRASIL, 2012)
No entanto, para os fins da pesquisa, os esfor¢os se concentrarao
na Expressao Militar do Poder Nacional que “é a manifestagao de natureza
preponderantemente militar do Poder Nacional, que contribui para
alcancgar e manter os Objetivos Nacionais” (BRASIL, 2020)
Dessa forma, destacam-se as Instituicoes Militares como o
componente essencial para essa projecio do Poder Nacional. Nesse
contexto a Forca Aérea Brasileira (FAB) se insere, com a missao de “manter
a soberania do espago aéreo e integrar o territorio nacional, com vistas a
defesa da patria” (BRASIL, 2012, p. 5).
E ela a representante do Poder Aeroespacial, que por definigo:
[...] é a capacidade resultante da integragao dos
recursos de que dispde a Nagao para a utilizagao
do espago aéreo e do espago exterior, quer como
instrumento de acdo politica e militar, quer
como fator de desenvolvimento econdmico e
social, visando conquistar e manter os Objetivos
Nacionais (BRASIL, 2012, p. 35).

Como elemento constitutivo do Poder Aeroespacial estd inserida
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a Forca Aérea Brasileira®, assim como suas instalagdes, recursos humanos
e materiais e em ultima analise, suas Organizagoes.

Assim sendo, traz-se a pauta o Comando-Geral de Apoio
(COMGAP), Organizacao Militar do Comando da Aeronautica que tem
por finalidade assegurar o planejamento, o gerenciamento e o controle das
atividades relativas ao apoio logistico de material e de servigos correlatos.

Sendo o0 COMGAP o responsavel pratico dentro da estrutura da
FAB em manter as aeronaves disponiveis e em plenas condic¢des de voo —
como um sustentaculo do poder aeroespacial —, naturalmente a atengao
se volta para tal Organizagao e para a sua gestao.

Dessa forma, um dos objetivos estratégicos tragados no Plano
Estratégico Militar da Aerondutica (PEMAER) é o incremento da
Governanga Institucional, onde considera-se que o foco da institui¢do
deva ser sua atividade-fim, para isso, é necessario compreender que as
organizagdes, em todos os niveis da Forca Aérea, tém a responsabilidade
de executar, de forma eficaz, eficiente e efetiva, as atividades de
suporte administrativo. Soma-se a isso a necessidade de administrar
adequadamente os recursos disponibilizados pela Nacdo. A FAB deve
buscar a exceléncia nos processos de gestao, em todos os niveis, de forma a
concorrer com o incremento da Governanga Institucional. (BRASIL, 2016)

Tais demandas nao podem ser respondidas com a improvisagao
e, por essa razao, o planejamento e a gestdao, bem como a adocdo de
ferramentas potentes para a sua realizagao, tornam-se exigéncias basicas.
Nesse contexto, algumas mudangas tém afetado fortemente as Forgas
Armadas.

Dentro desse processo de mudangas pontua-se como as
Organizag¢des Militares se comportam, ou seja, se as suas agdes estdo
alinhadas com os objetivos estratégicos tragados pelo alto-comando.

Para isso, verificar o desempenho institucional de suas
OrganizagOes é a forma pela qual a Forca constata se esta na diregao
correta. Se as ferramentas de gestao utilizadas contribuem para que as
Organizagdes tenham um bom desempenho institucional, por exemplo,
no cumprimento de sua missao. E se a gestdo institucional atende as
necessidades dos steakholders*.

3 Uma discussao sobre o uso dos termos Aerondutica, FAB e COMAER pode ser encontrada
em Jasper (2013).

4 Por stakeholder entende-se pessoa ou organizacao que possui um valor econdmico ou que
é responsavel pela guarda de um dado valor econdmico que sera distribuido ap6s a solugao
de um evento ou processo incerto enquanto esse evento ou processo incerto nao é resolvido
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Frente a esse panorama, este trabalho tera como propdsito realizar
um estudo da governanga e da gestdo institucional do Comando-Geral
de Apoio, e mostrar, inspirado nos trabalhos de Brewer e Speh, como o
emprego do Balanced Scorecard (BSC) pode gerar sinergia no gerenciamento
da cadeia logistica da FAB gerenciada pelo COMGAP, trazendo a pauta os
stakeholders internos envolvidos nesse processo logistico e apresentando
algumas medidas de desempenho para a composi¢ao de um BSC.

A justificativa deste trabalho se debruga na possibilidade de
trazer melhorias e maior confiabilidade ao sistema de gestao do Comando
da Aeronautica (COMAER), tendo como foco a melhoria continuada da
Forca Aérea ao realizar uma gestao publica moderna focada em resultados
e orientada para o cidaddo, primando pelo seu constante e crescente
desenvolvimento institucional, pois é através dele que conseguir-se-a
entregar a sociedade uma For¢a Aérea capaz de cumprir com seu papel
constitucional. Além disso, esse artigo procurara contribuir para o
fomento de conhecimento cientifico de qualidade, com foco politico-
estratégico, objetivando pesquisar novas metodologias que auxiliem no
desenvolvimento de solu¢des inovadoras com vistas a soberania e aos
interesses nacionais.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA E DOCUMENTAL

A fim de contribuir para a finalidade da pesquisa, o referencial
tedrico deste estudo é constituido por obras que analisam e discutem
as questdes sobre a gestao da cadeia de suprimentos, governanca e a
metodologia de emprego do Balanced Scorecard. Como também é consultada
documentagao referente a tais assuntos, tem-se conjuntamente uma
fundamentac¢ao documental.

2.1 A gestdo da cadeia de suprimentos e o COMGAP

Nesse contexto, necessario ¢ diferenciar os conceitos de logistica
e Supply Chain Management (SCM). Cabe ressaltar que desde o seu
surgimento, a Supply Chain Management tem sido muitas vezes confundida
com a Logistica, devendo esta tiltima, ser considerada um subconjunto da
SCM, tendo em vista que ela abrange um escopo maior de processos e
fungdes que a Logistica. Assim sendo, Ballou (2008) explica que a cadeia

(CHIAVENATO; SAPIRO, 2016).
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de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas com o fluxo e
transformacao de mercadorias desde o estdgio da matéria-prima até o
usuario final, bem como os respectivos fluxos de informagao.

Em contrapartida a Logistica é a parte dos processos da cadeia
de suprimentos que planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e
estocagem de bens, servicos e informacgdes correlatas desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as necessidades
dos clientes. (PIRES, 2007).

Uma outra definicdo do termo logistica, considera que ela é o
ramo da ciéncia militar que lida com a obtengao, manutengao e transporte
de material, pessoal e instalagdes. Como esta defini¢ao situa a logistica
apenas em um contexto militar, nao engloba a esséncia da gestao da
logistica empresarial (BALLOU, 2008).

Uma representacao mais fiel desse conceito pode ser aquela
promulgada pelo Council of Supply Chain Management Professionals
(CSCMP)°. Trata-se de uma organizagao de gestores logisticos, educadores
e profissionais da area, criada em 1962 nos Estados Unidos, para incentivar
o ensino da logistica e incentivar o intercambio de ideias.

Logistica é o processo de planejamento,
implantacao e controle do fluxo eficiente e eficaz
de mercadorias, servicos e das informacgdes
relativas desde o ponto de origem até o ponto
de consumo com o proposito de atender as
exigéncias dos clientes (BALLOU, 2008, p. 27).

Essa definicdo, entretanto, sugere igualmente ser a logistica
parte do processo da cadeia de suprimentos, e nao do processo inteiro.
Assim, Ballou (2008) explica que a cadeia de suprimentos abrange todas as
atividades relacionadas com o fluxo e transformacgao de mercadorias desde
o estagio da matéria-prima até o usudrio final, bem como os respectivos
fluxos de informacao, conforme podemos observar na Figura 1.

5 Originalmente chamado de Council of Logistics Management (CLM), teve sua denominagao
alterada em 2004.
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632 GESTAO INSTITUCIONAL NA FAB

Figura 1 - Um modelo de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
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Fonte: Ballou (2006, p. 28) inspirado em Metzner (2001, p. 19)

Um dos temas centrais dos estudos de Christopher (2011) € o de
que efetivamente a logistica e o gerenciamento da cadeia de suprimentos
podem prover uma fonte maior de vantagem competitiva, em outras
palavras, uma posicao de superioridade duradoura sobre os concorrentes
em termos de preferéncia do cliente pode ser alcancada através de uma
melhor gestao da logistica e da cadeia de suprimentos.

Para Porter (1989) cadeia de valores é o conjunto de atividades de
uma empresa que agregam valor, desde a entrada de matérias-primas até
a distribuigao de produtos acabados. E, em termos competitivos, valor € o
montante que os compradores (clientes) estao dispostos a pagar por aquilo
que uma empresa lhes oferece.

Dentro desse prisma da geracdo de valor para o cliente final,
Christopher (2011), ressalta que o valor para o cliente significa a diferenga
entre os beneficios percebidos de uma transagdo e os custos totais
incorridos. Ja a vantagem competitiva é a relacdo custo-beneficio oferecida
pela empresa que seja mais atraente a de outras empresas que atuam no
mesmo segmento do mercado.

No ambito da Forga Aérea Brasileira o documento norteador para
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as agdes de logistica é a DCA 2-1, Doutrina de Logistica da Aeronautica,
que tem por finalidade ser a base doutrindria para o desenvolvimento de
atividades voltadas para a aplicabilidade, conceituagao, normalizagao e
planejamento da Logistica da Aeronautica (BRASIL, 2003). Esse mesmo
documento mostra que a Logistica na Aerondutica ¢ a estrutura destinada
a prever e prover 0os recursos humanos, materiais e animais, bem como
os servicos destinados a atender as necessidades da Aerondutica. Assim
sendo, os sistemas logisticos da Aerondutica dividem-se em: Sistema de
Material de Aeronautica (SISMA), Sistema de Material Bélico (SISMAB),
Sistema de Contra Incéndio (SISCON), Sistema de Transporte de Superficie
(SISTRAN), Sistema de Patrimoénio (SISPAT), Sistema de Engenharia
(SISENG), Sistema de Administracdo de Pessoal (SISAP) e Sistema de
Saude (SISAU).

E como as atividades de apoio logistico sao desenvolvidas de
maneira sistémica, por vezes, tém suas fungdes concentradas por natureza
e gerenciadas por diferentes Orgaos de Direcao Setorial (ODS).

Nesse cendrio, surge o Comando-Geral de Apoio, Organizagao
do COMAER responsavel por planejar, gerenciar e controlar as atividades
relacionadas com o apoio logistico de material, de patrimonio, da tecnologia
dainformacao e de servigos correlatos, planejando e executando atividades
das mais complexas, no que tange a produzir o suporte da Forca Aérea
Brasileira, disponibilizando meios adequados para o cumprimento de sua
missdo constitucional. (BRASIL, 2017).

A Figura 2 apresenta, resumidamente, a possibilidade de um
melhor entendimento de como os varios sistemas logisticos da FAB
apresentados na DCA 2-1 estao alocados dentro do COMGAP, realizando
uma associagao da Unidade Militar e o sistema pelo qual ela é responsavel
por gerenciar.
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Figura 2 - Orgaos de Diregio Setorial do COMGAP e os Sistemas Lo-
gisticos da FAB
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Fonte: Elaboracao dos autores.

Na FAB, o COMGAP é a SCM responsavel pelo gerenciamento da
cadeia de suprimentos relacionada a manutengao do Poder Aeroespacial.

No Quadro 1 foi possivel tracar um paralelo de como as agdes
requeridas em uma SCM (CAMPOS, 2012, p. 123) se refletem dentro da FAB.
Nele observa-se a associagao das Organizag¢des Militares do COMGAP, que
se comportam como os operadores logisticos da cadeia de suprimentos,
cuja fungio, segundo Luna (2007, APUD ZAMCOPE et al, 2010) é a de atuar
como prestador de servigos logisticos que tem competéncia reconhecida
em atividades logisticas, desempenhando fungdes que podem englobar
todo o processo logistico de uma empresa cliente ou somente parte dele.
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Quadro 1 — Quadro comparativo de agdes

Acio OM do COMGAP
Gerenciamento de compras, materiais e logistica CELOG
Atividades de aquisicio CELOG
Armazenagem, processamento e movimentacio de CTLA
materiais
Negocios internacionais e transportes, fornecimento CELOG
global e localizacao
Atendimento as necessidades dos operadores DIRMAB

Fonte: Elaboragao dos autores inspirado em Campos (2012).

2.2 A Governanca Corporativa e a Governanca no COMAER

A evolucao do ambiente politico, financeiro e social nos tltimos
tempos tém demandado dos agentes publicos um maior cuidado com
a tomada de decisdo, ampliando seu foco para os interesses de seus
stakeholders. Cada vez mais, desafios sociais e ambientais globais, regionais
e locais fazem parte do contexto de atuagao das organizagdes, afetando
sua estratégia e a geracao de valor para a sociedade. Os agentes de
governanca devem considerar, portanto, as aspiracoes e a forma pela qual
a sociedade em geral entende e absorve os efeitos positivos e negativos da
atuacdo das organizac¢des. Nesse novo ambiente, a Governanga torna-se
cada vez mais indispensavel. Honestidade, integridade, responsabilidade,
independéncia, visao de longo prazo e preocupacao genuina com os
impactos causados por suas atividades sao fundamentais para o sucesso
duradouro das organizagdes. (Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa [IBGC], 2015)

Num contexto mais abrangente, Slomski et al (2008) apresentam
o conceito da governanga corporativa, como um sistema de decisdes e
praticas de gestao voltadas para a determinagao e controle do desempenho
e da diregdo estratégica das corporagdes.

Seguindo essa ideia, a governanga corporativa pode ser entendida
como um sistema de relacdes que se estabelece numa sociedade entre
administradores, acionistas, membros do conselho de administracao,
auditores e outros stakeholders, através do qual se procura melhorar a
gestdo da sociedade e aumentar o valor da empresa.

J& o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC)
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define a Governancga Corporativa como sendo “[...] o sistema pelo qual as
empresas e demais organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administracao,
diretoria, 0rgaos de fiscalizac@o e controle e demais partes interessadas.”
(IBGC, 2015, p. 20).

O Cdédigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa
do IBGC esta fundamentado nos principios basicos da transparéncia,
equidade, prestacao de contas e da responsabilidade corporativa (IBCG,
2015). E, como esses quatro principios sdo compreendidos, esta apresentado
na Figura 3.

Figura 3- Principios basicos de governanca
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Fonte: Elaboragao dos autores baseado no Cédigo das Melhores Praticas
de Governanga Corporativa (IBGC, 2015).

No COMAER a tematica do gerenciamento da governanga é
atribuida ao Estado-Maior da Aeronautica (EMAER), Orgao Central
de Governanga do COMAER, e regida por intermédio da DCA 16-1 —
Governangano COMAER, tendo o Comandante da Aeronautica (CMTAER)
como a mais alta Autoridade Decisora, o qual € assessorado pelos ODGSA,
por meio da estrutura de Governanga.

De acordo com a DCA 16-1 (BRASIL, 2017), a Governanga no
COMAER visa garantir que as atividades rotineiras de todas as OM
sejam realizadas de forma eficiente, em alinhamento com as diretrizes de
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mais alto nivel da Forga, e também visa garantir que os projetos e demais

acoes decorrentes do planejamento estratégico sejam implementadas com

eficiéncia e eficacia.
[Governanga] é a maneira ou o sistema por
meio do qual as organizagdes sao dirigidas.
Portanto, governanga abrange o conjunto de
diretrizes, estruturas organizacionais, processos
e mecanismos de controle implantados pela
alta administragdo que visam assegurar que as
decisdes e agles relativas a gestdo e ao uso dos
recursos da organizacdo estejam alinhadas as
necessidades institucionais e contribuam para o
alcance dos objetivos organizacionais. (BRASIL,
2017, p. 9).

Alinhada com a conceituacao estabelecida na Instru¢ao Normativa
Conjunta N° 1, de 10 de maio de 2016, da Controladoria-Geral da Uniao
(CGU), no COMAER a governanga apresenta peculiar preocupacdo em
como 0s recursos serdo distribuidos e em como as OM serao dirigidas
e controladas a fim de bem executarem as atividade e projetos sob sua
responsabilidade.

De tal maneira, encontra-se a complementagao normativa ao tema
Governanga no COMAER na DCA 16-2, que dispde sobre a Gestao de
Riscos no COMAER e no MCA 16-1, que dispde sobre a formulacao de
Indicadores Estratégicos para o COMAER.

De maneira analoga a governanga corporativa, a governanga no
COMAER também ¢é cercada por principios que norteiam todo o processo
e dao a direcao necessaria as OM. E, para tanto, foram seguidos os mesmos
principios propostos na Instrugao Normativa N° 1, da CGU, sendo eles:

2.3.1 LEGITIMIDADE: Principio que exige
do Agente da Governanca, nas suas decisoes,
garantir mais do que o fiel cumprimento das
leis e regras em vigor. Além disso, deve garantir
também que o bem comum e o interesse nacional
sejam alcancados.

2.3.2 RESPONSABILIDADE: Principio que
diz que os Agentes de Governanga devem ser
responsabilizados pelas consequéncias das
suas decisdes e, portanto, devem responder
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por eventuais danos que seus atos causarem a
terceiros, independente de culpa ou dolo.

2.3.3 EFICIENCIA: E fazer o que é preciso ser
feito com qualidade adequada e ao menor custo
possivel. Nao se trata da simples reducdo de
custo, mas de buscar a melhor relagdo entre
qualidade do servico e qualidade do gasto.

2.34 PROBIDADE: E obrigacio do Agente
da Governanga de demonstrar ser digno de
confianca. Trata-se do dever de demonstrar
observancia as regras e aos procedimentos ao
utilizar, arrecadar, gerenciar e administrar bens
e valores publicos.

235 TRANSPARENCIA: Principio  que
estabelece o dever do Agente da Governanga de
disponibilizar o acesso a todas as informagoes
relativas a suatomadade decisdo. A transparéncia
¢ essencial na Governanga porque, ao se expor
as analises e os motivos que levaram a uma ou
outra decisao, solidifica-se essa decisao e evita-
se que outras instancias tomem caminho diverso
do que foi decidido, atrasando a implementacao
das a¢Oes a serem tomadas.

2.3.6 ACCOUNTABILITY: Termo oriundo da
lingua inglesa que € usado na lingua original
por ndo haver uma palavra em portugués que
lhe defina completamente. Por Accountability
entende-se a obrigacdo que uma pessoa tem
de agir com responsabilidade, prestar contas
dos seus atos e assumir integralmente as
consequéncias das suas agoes e omissoes. Assim,
é esperado que os Agentes da Governanga,
ao assumirem obrigagdes de ordem fiscal,
gerencial e programatica, tratem os recursos a
sua disposicdo de forma responsavel e prestem
contas para as autoridades que lhe confiam suas
obrigacdes. (BRASIL, 2017, p. 13).

Por fim, realizando um recorte mais pormenorizado e voltando as
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atencdes para o objeto de estudo desta pesquisa, ao analisar o COMGAP,
segundo Maciel (2018), o setor responsavel dentro de sua nova estrutura por
realizar as a¢Oes de governanga é a Subchefia de Planejamento e Controle
do EMGAP (SCPC). Nela estdo asseguradas as fungdes de supervisao e o
controle de resultados de maneira centralizada para todo o COMGAP.

2.3 A medi¢do do desempenho organizacional e o BSC aplicado
no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Baseado no entendimento contido na assertiva “Medir ¢é
importante: O que nao € medido nao é gerenciado.” (KAPLAN; NORTON,
1997), a partir dos anos 1980, algumas empresas despertaram para o
interesse em otimizar a necessidade de se avaliar e medir o desempenho
organizacional.

Desenvolvido pelos professores norte-americanos Robert S.
Kaplan e David P. Norton e proposto pela primeira vez na edicao da
Harvard Business Review de janeiro/fevereiro de 1992, o Balanced Scorecard
(BSC) é uma ferramenta de gestao. Ela traduz a visao e a estratégia da
empresa em medidas de desempenho, representadas por um conjunto
balanceado de métricas que constituem um mapa estratégico (KAPLAN;
NORTON, 1997; TAVARES, 2005).

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O
BSC cria uma estrutura, uma linguagem para comunicar a missao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funciondrios sobre as
expectativas no curto, médio e longo prazo. Ao articularem os resultados
desejados pela organizacdo com as expectativas, os vetores desses
resultados, os executivos esperam canalizar as energias, as habilidades
e os conhecimentos especificos das pessoas na organizagao inteira, para
alcancgar as metas de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Sobre sistemas de avaliagdo, Fischmann e Zilber (2000)
afirmam que num ambiente de extrema competi¢do, o executivo
requer significativamente melhores condi¢ées e medidas para definir
e dirigir as estratégias e o desempenho das organizagdes. Necessitam
de outros subsidios além de meras informagdes financeiras, a fim de
guiar a organizacao para a mudanga, posigoes de lideranga no mercado,
implementar eventuais novos negocios e ter condicdes de avaliar e julgar
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eficazmente o futuro.

A medicao do desempenho é um topico geralmente discutido,
mas raramente definido, que literalmente é um processo de quantificagao
da agao, onde medicao é um processo e onde a quantificacdo e a agao
levam a performance. Em outras palavras, a medi¢ao do desempenho é
um processo de quantificagdo da eficiéncia e efetividade de uma agao.
E as medidas de desempenho sdo as métricas usadas para quantificar a
eficiéncia e a efetividade da agao. E os sistemas de medicao de desempenho
apresentam-se como o conjunto de métricas utilizadas para quantificar a
eficiéncia e a eficacia das a¢des. (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Nesse bojo, dentro da administracao publica, os critérios de
eficiéncia devem ser entendidos como a redugao dos recursos necessarios,
ja os critérios de eficacia como a capacidade de alcance dos objetivos
propostos e os critérios de efetividade ou relevancia, que levam em conta
questdes éticas, como o atendimento das demandas sociais, constituindo-
se como critérios mais substantivos. (BRULON; VIEIRA; DARBILLY, 2013)

Um Sistema de Medicao de Desempenho Organizacional (SMDO)
pode ser definido como:

O conjunto de pessoas, processos, métodos,
ferramentas e indicadores estruturados para
coletar, descrever e representar dados com a
finalidade de gerar informagdes sobre multiplas
dimensdes de desempenho, para seus usudrios
dos diferentes niveis hierarquicos. Com base nas
informagoes geradas, os usudrios podem avaliar
o desempenho de equipes, atividades, processos
e da propria organizagao, para tomar decisoes e
executar agoes para a melhoria do desempenho.
(FIGUEIREDO ET AL, 2005).

No entanto, para o escopo da presente pesquisa, serd analisado
apenas o Balanced Scorecard por entender que ele esteja mais diretamente
ligado aos objetivos especificos deste trabalho, haja vista, que a esséncia
principal reside no relacionamento em avaliar como a estratégia esta sendo
empregada para o alcance dos objetivos e por proporcionar uma maior
interacdo com as partes envolvidas (stakeholders) em diversas perspectivas.

A principal inovagao do BSC ¢ a sua capacidade de interagdo com
outras perspectivas além da financeira, trazendo complementagdo com
os indicadores nas demais perspectivas do método. Capacita, assim, a
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empresa a acompanhar os resultados financeiros, ao mesmo tempo em que
monitora o progresso no desenvolvimento das capacidades e aquisi¢des
de ativos intangiveis necessarios ao crescimento futuro. (KAPLAN;
NORTON, 1997; TAVARES, 2005).

Embora o setor privado e o setor publico tenham como foco
principal a preocupacao em satisfazer os clientes®, eles diferem quanto ao
perfil desses e na amplitude de suas metas e agdes; bem como na forma
como utilizam os seus recursos financeiros. (FELIX, 2010).

Kaplan e Norton (2004) ressaltam que diferentes situagdes de
mercado, estratégias de produtos e ambientes competitivos exigem
diferentes scorecards. As unidades de negdcios devem desenvolver medidas
proprias, compativeis com sua missao, estratégia, tecnologias e cultura.

Brewer e Speh (2000) trazem uma outra perspectiva para a
utilizacdo do Balanced Scorecard, ao proporem uma adaptacdo para a
medi¢ao do desempenho para a criagdo de uma sinergia entre todos os
membros da cadeia de suprimentos.

Os indicadores de desempenho para uma cadeia de suprimentos
enfatizam o desempenho de um grupo de empresas, em termos de criar
valor para o cliente. Assim, a filosofia da avaliacdo de desempenho devera
ser alterada de trés formas: 1) As empresas da cadeia devem trabalhar
de forma colaborativa, e os indicadores de desempenho devem refletir
isso; 2) As empresas e os gerentes devem estar motivados a trabalhar em
colaboragao com os parceiros da cadeia de suprimentos, e os indicadores
de desempenho devem incentivar comportamento colaborativo; e 3) Cada
empresa na cadeia de suprimentos, independentemente de quanto a
montante ela estd, precisa ter como foco a satisfacdo e a minimizagao de
custos para servir o cliente final. (BREWER; SPEH, 2001, GASPARETTO;
BORNIA, 2002).

Brewer e Spech (2001) discutem os principais cuidados na
implementacgao de um Balanced Scorecard para uma cadeia de suprimentos,
assim como avaliam os conceitos do BSC comparados com os principais
conceitos da cadeia de suprimentos. O trabalho desses autores tem o
mérito de discutir a necessidade de os membros das varias empresas
envolvidas em uma cadeia de suprimentos definirem juntos os indicadores

6 Na Administracdo Publica Federal os servigos nao estdao voltados para um cliente em
especifico, mas para um publico-alvo, nesse caso, voltados para os cidadaos/sociedade
onde a satisfagdo deles é uma obrigacdo do Estado e os interesses sao direcionados para a
coletividade. (FELIX, 2010)
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que deverdo ser mensurados, o que sera a base da geracdo de sinergia
entre as empresas envolvidas nesse projeto conjunto. A sinergia deve ser
criada em conjunto, na defini¢do de forma integrada dos critérios que
deverdo integrar as medidas para a avaliacao. (BREWER; SPEH, 2001;
GASPARETTO; BORNIA, 2002).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para efeitos de classificagdo desta pesquisa, tomou-se como base
as taxonomias apresentadas por Vergara (2015), Gil (2002), Yin (2001) e
Ventura (2007).

Quanto aos fins, o estudo se enquadra como sendo de carater
exploratdrio-descritivo, pois intenciona proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a orna-lo mais explicito e, a partir do estudo
de caso, também intenciona descrever a gestao institucional do COMGAP.

Em termos praticos, a pesquisa observard o fenémeno unico
e exclusivo da Gestao Institucional do COMGAP em seu proprio local
de ocorréncia, ou seja, a propria Organizagdo. Para isso, optou-se pela
escolha do estudo de caso sob a justificativa de, segundo Vergara (2015),
circunscrever o fendmeno a uma unidade de estudo, nesse caso, o
Comando-Geral de Apoio e, ainda, pelo fato de o método possuir o carater
de profundidade e detalhamento que a pesquisa requer.

Gil (2002) corrobora em afirmar que o estudo de caso consiste
no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Além disso, o estudo
de caso possibilita preservar o cardter unitdrio do objeto estudado. Na
mesma direcdo, Yin (2001) ressalta que o estudo de casos é apenas uma
de muitas maneiras de fazer pesquisas em ciéncias sociais, destacando a
complementariedade que se pode ser obtida junto as pesquisas de cunho
exploratorio e descritivo, principalmente, quando o contexto da pesquisa
se propoe a responder questdes do tipo “como?” ou “por qué?”.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa por atender melhor aos
objetivos propostos ao trabalho. Flick (2009) destaca que um dos objetivos
a serem alcangados com a pesquisa qualitativa € a estruturacdo empirica
bem fundamentada de enunciados relacionados a sujeitos e situagdes,
nesse caso o COMGAP e a sua gestao. Uma das justificativas apontadas
por Flick (2009, p. 24) para a escolha da pesquisa qualitativa é a de que “os
campos de estudo nao sao situagdes artificiais criadas em laboratdrio, mas
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sim praticas e interagdes de sujeitos na vida cotidiana”.

Nesses tipos de pesquisa, a preocupacao fundamental esta no
estudo e na andlise do mundo empirico em seu ambiente natural, ou seja,
valoriza-se o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente
e a situacao que estd sendo estudada. A pesquisa observou o fendmeno da
Gestao Institucional do COMGAP nos documentos disponiveis e em seu
proprio local de ocorréncia.

Assim, como método de coleta foi realizada uma investigacao
documental a partir da coleta de dados em documentos ostensivos,
elaborados e emitidos dentro das estruturas do MD e do COMAER,
principalmente aqueles sobre governanca, planejamento, gestao
institucional e o processo de reestruturagao da FAB. Foram coletadas,
ainda, informagdes disponiveis em sistemas corporativos de TI, que dao
suporte aos processos de decisao e logistico da Aeronautica. Além disso,
efetuou-se uma pesquisa de campo com a aplicagdo de questionarios
de modo estruturado aos membros da alta diregao, tendo como meta o
mapeamento de quais ferramentas de gestao, de desempenho institucional
e de gestao logistica 0 COMGAP empregava para a realizagao de sua
gestao institucional.

Emum segundo momento primou-se pelarealizagao de entrevistas
tendo como perfil, oficiais superiores com conhecimento e varios anos
de experiéncia em logistica e que estavam ligados diretamente ao tema
como forma de validar os resultados apresentados, principalmente, no
que se refere ao modelo proposto de BSC para a avaliacao de desempenho
organizacional do COMGAP e os Atributos.

Como método de andlise, optou-se pela escolha da andlise de
contetido proposta por Bardin (2006). Vergara (2004), contribui para a
justificativa de escolha da analise de conteudo como metodologia ao
afirmar que é uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar
o que esta sendo dito a respeito de determinado tema e que, apesar de ter
sua origem na andlise de discursos, hoje em dia abarca também a analise
de documentos institucionais, dentre outros. Portanto, a aplicacao da
analise de contetido nesta pesquisa se refere a uma perspectiva abrangente,
desde a pesquisa bibliografica relacionada a contetudos especificos da
gestdo institucional e ferramentas de gestdo, passando pela andlise de
documentos até a consulta aos especialistas, operadores do COMGAP.

Como estratégia de pesquisa, buscou-se realizar uma analise
da gestdo institucional do COMGAP, realizando uma verificagdo se a
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gestao adotada se encontra de acordo com as diretrizes emanadas pela
sua governanga (alta-dire¢ao). Para isso, é apresentada a utilizacao do BSC
como metodologia que pode ajudar a preencher os quesitos de medigao e
avaliacdo do desempenho logistico.

O BSC contribui para a governanga ao permitir e pressupor uma
interagdo com os stakeholders internos e externos envolvidos no processo
logistico gerenciado pelo COMGAP e, com isso, a possibilidade de verificar
como essa gestao esta sendo executada, a partir das perspectivas do modelo
e da visdo dos stakeholders. Nesse momento, foi realizado um levantamento
dos atributos logisticos, aqui denominados Atributos Desejaveis (AD), de
maior relevancia que poderiam ser considerados e que tivessem aderéncia
as quatro perspectivas do BSC. A revisao da literatura voltada a medicao
de desempenho logistico, foi fundamental para se chegar aos atributos
desejaveis propostos.

4. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Identificagao das Ferramentas de Gestdo Institucional e o
Processo Decisorio do COMGAP

As ferramentas de Gestao Institucional aqui identificadas sao fruto
de um levantamento bibliografico realizado na literatura especializada
e ja consagrada a respeito do tema gestao estratégica. A partir desse
mapeamento, elas puderam ser categorizadas em trés eixos: Gestdo
Institucional, Medigao de Desempenho Institucional e Gestao Logistica,
conforme as figuras seguintes, ondel também é possivel observar, dentre
as ferramentas de gestao elencadas, aquelas que o COMGAP emprega.

Para a validag¢do dos dados utilizou-se as informagdes extraidas
do questionario distribuido a alta direcao além das legisla¢des internas do
COMGAP que ja indicavam o emprego da respectiva ferramenta.

A Figura 4 apresenta o campo das Ferramentas de Medicao de
Desempenho Institucional, nela observa-se a adoc¢do do: 1) Balanced
Scorecard; 2) Piramide de Desempenho; e 3) Indices Estratégicos do
EMAER.
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Figura 4 — Ferramentas de Medi¢ao de Desempenho Institucional do

COMGA?P

FERRAMENTAS

NO COMGAP

EMPREGO

FONTE

| Balaneed Scorecard (BSC)) | I

|| QUESTIONARIO |

Pirimide de Desempenho | |

| | QuEsTIONARIO |

Prisma de Desempenho | |

Modelo de Exceléncia da Gestio | [

Performance Measure Questionaire (PMQ) | I

Strategic Measurement and Reporting Techinigue (SMART) | |

Sete Critérios de Desempenho (SCD) | |

> < P P P P P

Integrated and Dynamie Performance Measurement System ([DPMS)l I

\
\
{
{
|
[ Modelo Quantum de Medig¢io de Desempenho (MQMD) | [
{
l
\

Indices Estratégicos do EMAER | |

| | QuEsTIONARIO

Fonte: Elaboragao dos autores.

Na Figura 5 observa-se que o COMGAP utiliza como ferramentas

de gestdo institucional: 1) Planejamento Estratégico; 2) Analise do
Ambiente (SWOT); 3) Fatores Criticos de Sucesso (FCS); 4) Cadeia de
Valor; 5) Mapeamento de Processos; 6) Sistema 5S; 7) Benchmarking; 8)

Reengenharia de Sistemas e de Processos; 9) Teoria da Restricao (TOC);
10) Teoria da Melhoria Continua; e 11) Retorno sobre o Investimento (ROI).
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Figura 5 — Ferramentas de Gestao Institucional do COMGAP

FERRAMENTAS EMPREGO FONTE
NO COMGAP

| Missio | | | [ PcAlL
Planejamento —
Estratégico | Visio l [ | | PCA 11-1
| Valores I | | | PCA 1L
Anélise do Ambiente (SWOT) | | | | QUESTIONARIO

Administragio por Objetivos (APO) | |

>4 P

Diagrama de Ishikawa (Espinha de Peixe) | |

|

|

|
| |
| |
| |
| Fatores Criticos de Sucesso (FCS) | | | | PCA 11-1 |
| Cadeia de Valor | |[ PcAlLl |
| Mapeamento de Processos || | [ PpealL |
[ Sistema 55 || | [ QuEsTIONARIO |
| Matriz BCG | [ X N - |
| Matriz GE ] X | | - |
| Downsizing | | X | | |
[ Benchmarking || | [ QuEsTiONARIO |
| Reengenharia de Sistemas e de Processos | | [ QUEsTIONARIO |
[ Teoria da Restrigio (TOC) || | [ QuEsTiONARIO |
[ Teoria da Melhoria Continua || | [ QUESTIONARIO |
[ Andlise de Forgas de Porter | [ X | [ |
| Retorno Sobre o Investimento (ROT) | | | [ QUESTIONARIO |
| Project Management Bady of Knowledge (PMBOK) | | X | | |

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Das Ferramentas de Gestao Logistica (Figura 6) foram levantadas
a utilizacdo das ferramentas: 1) Enterprise Resourse Planing (ERP);
2) Customer Relationship Management (CRM); 3) Transportation
Management System (TMS); e 4) Warehouse Management System (WMS).

Rev. Esc. Guerra Nav., Rio de Janeiro, v. 29, n. 3, p.627-662, setembro/dezembro 2023.



Fernando Vitor Da Silva Neves e Newton Hirata 647

Figura 6 — Ferramentas de Gestado Logistica do COMGAP

| Enterprise Resourse Planning (ERP)) | | | | SILOMS |
| Customer Relationship Management (CRM) | | | | SILOMS |
| Transportation Management System (TMS) | | | | SILOMS |
| Warehouse Management System (WMS) | | | | SILOMS |
| Roteirizador | | X | | - |

Fonte: Elaboracao dos autores.

A partir do levantamento e identificacdo das ferramentas de
gestdo institucionais empregadas, a pesquisa foi capaz de realizar o
seu relacionamento com o processo decisério da alta administragao do
COMGAP.

Para isso, é importante relembrar que, segundo o PCA 11-1
(BRASIL, 2017a), o modelo de gestao empregado na logistica é sistémico
e integrado a uma ampla Cadeia de Comando, o que real¢a a importancia
de uma utilizagao precisa e correta de ferramentas gerenciais, em todos os
niveis (estratégico, tatico e operacional).

Em especifico no COMGAP, tal modelo de gestao é baseado no
mapeamento dos processos, o que € feito considerando os Macroprocessos
Gerenciais, Finalisticos e de Apoio. Assim, é importante o desenvolvimento
deindicadores e parametros para a afericao e o acompanhamento constante
da evolucao dos projetos e do fornecimento de produtos (BRASIL, 2015).

Para efeitos da pesquisa, a andlise se volta para as ferramentas
gerenciais e para os Macroprocessos Finalisticos, pois se envolvem
diretamente com a atividade fim do COMGAP e por traduzirem melhor
as atividades de suporte ao Poder Aeroespacial. Assim, a ICA 400-25
(BRASIL, 2015) apresenta os trés principais macroprocessos que sao: a)
Apoio logistico de material aerondutico e bélico, a cargo da DIRMAB; b)
apoio logistico de engenharia, a cargo da DIRINFRA; e c¢) Apoio logistico
de tecnologia da informacao, a cargo da DTL

Ainda segundo a ICA 400-25 (BRASIL, 2015), o acompanhamento
e controle dos macroprocessos finalisticos, além de proporcionarem um
aperfeicoamento da gestdo da logistica, trazem outras consequéncias
positivas, tais como: a) aprimoramento dos resultados; b) aprimoramento
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do planejamento, da implementacdo, do monitoramento, e da avaliagao
de politicas; 3) uniformizagao de conceitos, abordagens e diretrizes sobre
indicadores; e 4) melhoria na comunicagdo dos resultados.

Voltada a essas melhorias e baseado ainda no PCA 11-1 (BRASIL,
2017a), a utilizagao plena dos meios de tecnologia da informagado, como
fonte de produgao das ferramentas gerenciais, deve fornecer o suporte
necessario ao modelo de gestdo para a tomada de decisdo em todos os
niveis de comando.

Nesse sentido, das ferramentas gerenciais mapeadas no quadro
anterior, importante ressaltar a existéncia da ferramenta gerencial a qual
abriga diversas funcionalidades de controle e indicadores gerenciais de
apoio a decisdao da darea logistica, atualmente, gerenciada pelo Sistema
Integrado de Logistica de Material e de Servigos (SILOMS).

O SILOMS ¢é um sistema on-line do tipo Enferprise Resources
Planning (ERP), englobando funcionalidades de Management Resources
Planning (MRP II), com banco de dados centralizado, destinado a apoiar
a geréncia de atividades logisticas do COMAER, integrando a cadeia de
suprimentos, bem como toda Catalogacao de material pelo sistema OTAN”
e integrado ao Sistema Militar de Catalogacao (SISMICAT).

O SILOMS foi criado com a finalidade de informatizar, de forma
integrada e modular, as fungdes e atividades logisticas afetas ao COMGAP
nos niveis estratégico, tatico e operacional. Visando propiciar, por meio
de suas fungdes, o planejamento e o controle das atividades logisticas, em
todos os niveis, incluindo os recursos humanos, materiais, equipamentos,
fornecedores e distribuidores (BRASIL, 2007).

Ele atende, de forma integrada, as func¢oes logisticas de suprimento
(aquisigao, controle de material, catalogagao) manutencgao (planejamento,
controle da produgao, engenharia, publicacdes, nacionalizagao, metrologia)
e transportes. Contempla também o gerenciamento das atividades
relacionadas aos combustiveis e lubrificantes de aviacao, gases e produtos
quimicos. O moédulo de apoio a decisao disponibiliza indicadores logisticos
para os niveis operacional, tatico e estratégico.

De acordo com o Plano Especifico de Desenvolvimento e
Manutengao do SILOMS (PCA 7-1), o SILOMS permite que as decisdes

7 O Sistema OTAN (Organiza¢ao do Tratado do Atlantico Norte) ou SOC é um Sistema
utilizado para identificacdo, classificagao e codificacdo de itens de suprimento, a fim de
proporcionar a maxima eficiéncia no apoio logistico. O SOC possui abrangéncia mundial e é
constituido por paises OTAN e Nao-OTAN, que celebram acordos de patrocinio ou bilateral
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sobre questdes logisticas como, o qué, quanto, quando, onde, e com o
qué produzir e adquirir, estejam adequadas as necessidades operacionais
ditadas pelo COMAER (BRASIL, 2007).

OSistemaapresentaduasfuncionalidades voltadasexclusivamente
a divulgagao de dados para o assessoramento da tomada de decisao.
A primeira delas, o Modulo de Apoio a Decisdo, que tem por objetivo
servir de alicerce para todas as consultas gerenciais do SILOMS. Nele é
possivel visualizar os indicadores logisticos dos projetos suportados pelo
COMGAP. Esse médulo permite dar o suporte e o apoio para o processo
de decisao de operadores logisticos, gerentes de projetos e da alta direcao.

A segunda funcionalidade é¢ o Mddulo de Indicadores Gerenciais.
Mais amplo que o Médulo de Apoio a Decisao, ele apresenta indicadores
do campo administrativo, aquisi¢do de materiais, contabilidade, ensino,
infraestrutura, logistica, pessoal, satide, transporte e viaturas.

Ele atende, de forma integrada, as fun¢des logisticas de suprimento
(aquisicao, controle de material, catalogacdo) manutengao (planejamento,
controle da produgao, engenharia, publica¢des, nacionalizagao, metrologia)
e transportes. Contempla também o gerenciamento das atividades
relacionadas aos combustiveis e lubrificantes de aviagao, gases e produtos
quimicos. O médulo de apoio a decisao disponibiliza indicadores logisticos
para os niveis operacional, tatico e estratégico. Em resumo, o SILOMS
permite que as decisdes sobre questdes logisticas como, o qué, quanto,
quando, onde, e com o qué produzir e adquirir, estejam adequadas as
necessidades operacionais ditadas pelo COMAER.Em resumo, o SILOMS
¢ a ferramenta gerencial que alimenta 0 COMGAP com os dados logisticos
necessarios para o processo de tomada da decisdo, principalmente, aqueles
referentes aos seus macroprocessos finalisticos. E por meio dos resultados
extraidos do sistema, tais como indicadores gerenciais de manutengao e
disponibilidade de aeronaves, que o COMGAP pode acompanhar e avaliar
como os diversos projetos logisticos estao caminhando.

Ao mesmo tempo, as demais ferramentas de gestao levantadas
pela pesquisa exercem um papel importante no processo gerencial do
COMGAP e de suas organizagdes subordinadas. Percebe-se que, apesar
de nao serem sistémicas como o SILOMS, elas sdo utilizadas como opcoes
pontuais para a melhoria de macroprocessos gerenciais e de apoio.

Dessa forma, as ferramentas gerenciais apontadas pela pesquisa
contribuem para a melhoria do processo de decisao do COMGAP, pois,
trazem subsidios e dados que fortalecem fun¢des importantes do processo
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de governanga interna, tais como, o controle, a supervisao, a integragao
e por fim, dao o direcionamento necessario que alta administragao deve
fornecer aos gestores dos processos sob sua responsabilidade.

4.2 Os stakeholders do processo logistico do COMGAP e o BSC

O gerenciamento dos stakeholders é parte importante na construgao
de estruturas que permitam lidar com as preocupagdes dos gerentes
considerando a turbuléncia em que as empresas operam. Fremann e Mc Vea
(2001) afirmam que o propdsito inicial do gerenciamento de stakeholders é o
de elaborar métodos para gerenciar a miriade de grupos e relacionamentos
que geram resultados estratégicos para as organizacoes.

Wideman (2004 apud Vale et al, 2014) afirma que a classificagado
de stakeholders deve ser criada conforme o contexto e as peculiaridades
de cada projeto, de forma a facilitar os processos de seu gerenciamento, e
propde que os stakeholders sejam classificados em grupos relacionados com
o que se convenciona chamar de requisitos — condi¢ao ou capacidade que
deve estar presente em um projeto, servigo ou resultado para satisfazer
um contrato ou qualquer outra especificacdo formal do projeto. Ainda
segundo o autor, esses grupos se aglutinam em dez classes diferentes
sendo: a) clientes; b) patrocinador e investidor; c) gerente do projeto;
d) equipe de projeto; e) familiares de membros da equipe de projeto; f)
organizagao executora do projeto; g) comunidade; h) sociedade; i) Estado;
e j) geragdes futuras.

Para isso a pesquisa procurou trazer a tona o mapeamento
realizado das partes envolvidas com o processo de gestao logistica
desempenhado na FAB. A identificacao e a classificagdo proposta desses
stakeholders foi baseada na analise das conceituagdes apresentadas por
Freeman (1984) em associacdo ao modelo adaptado de Cleland, tendo
em vista que, apds consulta realizada nos documentos da FAB, nao foi
encontrada qualquer definicdo, contextualizagdo ou clara associa¢do
desses grupos com o processo logistico.

Baseado nisso, foram considerados stakeholders, os atores
(individuos, grupos e organizagdes governamentais e ndo-governamentais)
com interesse em relagdo a manutengao do poder aeroespacial, em especial
aqueles que se relacionam com o COMGAP e com o processo logistico
gerenciado por ele para a sustentacao do poder aeroespacial.

Contudo, como o niimero de partes envolvidas poderia ser grande
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e fugiria do foco do estudo, optou-se, para melhor proceder a analise
dos dados, que os stakeholders fossem classificados quanto ao ambito: em
externos e internos ao COMAER, influenciado pelo modelo adaptado de
Cleland (2002).

Dessa forma, a Figura 7 apresenta os Stakeholders do processo
logistico do poder aeroespacial gerenciado pelo COMGAP.

Figura 7 - Stakeholders do Processo Logistico do COMGAP

Classificagdo quanto ao
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Tipo de relacionamento

Usuario do poder aeroespacial

|

|

iador do poder aer

l

Controlador do poder aeroespacial

|

Fornecedor de insumos

|

te do poder a

|

|

Operador logistico

|

l

|

i

|

l

Operador do poder aeroespacial

|

=
®
El
=
=
o
Y
Q
4]
o
o
o
»
@
8
=
H
>
=3
o
o
2

Fonte: Elaboracao dos autores.

Com relacdo aos Stakeholders de ambito externo ao COMAER, e
tomando por base a Teoria dos Stakeholders proposta por Freeman (1984),
o estudo identificou: sociedade, governo, Ministério da Defesa, a base
industrial de defesa, imprensa, ANAC e TCU.

Ja os stakeholders do ambito interno ao COMAER foram
identificados: 0 Comandante da Aeronautica (CMTAER), o Estado-Maior
do COMGAP (EMGAP), a Diretoria de Infraestrutura (DIRINFRA), a
Diretoria de Tecnologia da Informacdo (DTI), o Centro Logistico da
Aeronautica (CELOG), o Centro de Transporte Logistico da Aerondautica
(CTLA), o Centro de Catalogacdo da Aeronautica (CECAT), o Comando de
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Operacdes Aeroespaciais (COMAE), o Comando de Preparo (COMPREP),
a Diretoria de Material Aerondutico e Bélico (DIRMAB) e os Esquadroes
de Voo.

Outro ponto relevante considerado no estudo foi o de realizar
a definicdo do tipo de relacionamento entre as partes, por considerar
que, a partir do estabelecimento dessas relacdes, a FAB seria capaz de
administrar melhor esses relacionamentos para reunir e harmonizar a
melhor estratégia no atendimento das necessidades dos atores envolvidos
e, com isso, alcangar seus objetivos.

Assim, apresenta-se no Quadro 2, o tipo de relacionamento do
Stakeholder com o COMGAP, podendo ser classificado como: usudrio,
financiador e controlador do Poder Aeroespacial, fornecedor de insumos,
gerente do Poder Aeroespacial, operador logistico e operador do Poder
Aeroespacial. A definicao de cada termo de relacionamento foi inspirada
nas conceituagdes apresentadas por Vale et al (2014).
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Quadro 2 - Defini¢do dos tipos de relacionamentos

Classificacio Definicio

- Atores que usufruem dos servigos, acesso a informac3o
oferecidos pelo poder aercespacial. De forma direta, pela
intepracio nacional entregue pelas linhas aéreas do
Correio Aéreo Nacional e, indiretamente, através das
actes de Forga Aérea vizando a manutencdo da soberania
do espaco aéreo nacional

Usuério do Poder Aeroespacial

- Atores responzdveds por garantir o aleance dos objetivos
Controlador do Poder Aercespacial | do Poder Aeroespacial, bem como o cumprimento das
normas reguladoras e do ordenamento juridico.

- E a autoridade decisora, responsdvel por exercer a
governanga do Poder aercespacial por meio das agdes de
decizfip, direciomamento, supervisio, controle e
integracio.

Gerente do Poder Aeroespacial

-E o prestador de servigos logisticos que tem
competéncia recohhecida em  atividades logisticas,
Operador Logistico dezempenhando fungbes que podem englobar todo o
processo logistico de uma empresa cliente ou somente
parte dele (LUNA 2007, APUD ZAMCOPE et al, 2010).

- OrganizagBes da FAB responsavess por utilizar Pessoal,

aeronaves, plataformas espaciais, veiculos terrestres,

] embarcagdes, armamentos, instalagfes, equipamentos e

Operader do Poder Aercespacial sistemas, da FAB ou adjudicados por outros elementos do
Poder Aeroespacial, necessarios para executar Agdesz de

Forga Aérea
. . . -Eoator que fornece os recursos financeiros para que os
Financiador do Poder Aeroespacial projietos possam ser exe lo
- Atores componentes da Base Industrial de Defesa (BID)
Fornecedor de insumos responsaveis por abastecer a cadeia logistica do Poder

Aeroespacial.

Fonte: Elaboragao dos autores inspirado em Vale et al (2014)

Nesse momento, em complemento, o estudo apresenta os Atributos
Desejaveis necessarios para a composi¢do da proposta de aplicagdo do
Balanced Scorecard como um sistema de avaliacdo do processo logistico.
Para a busca dos Atributos Desejaveis, o estudo inspirou-se, inicialmente,
no roteiro proposto por Figueiredo et al (2005).

Figueiredo (2005) destaca a necessidade de, primeiramente,
escolher o Sistema de Medicao de Desempenho Organizacional (SMDO)
a ser utilizado para, a partir dai, fazer o levantamento, fruto de pesquisa
bibliografica e documental, das principais caracteristicas que melhor se
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aderem a ele, de forma a possibilitar a montagem de um banco de quesitos
que comporao a avaliagdo organizacional.

Para os objetivos da pesquisa, procurou-se definir o BSC como
SMDO a ser considerado e, a partir dai, trabalhar na elaboracdo dos
Atributos Desejaveis aplicaveis a avaliagao do processo logistico.

Para o inicio dos trabalhos, e inspirado no modelo apresentado
por Felix (2010), foi adequado o BSC para a realidade da FAB como um ente
da administracdo publica, sendo modificadas as perspectivas originais
da seguinte maneira: 1) Perspectiva do Usuario/Sociedade (Clientes);
2) Perspectiva Or¢camentaria (Financeira); 3) Perspectiva da Inovagao e
Aprendizagem; e 4) Perspectiva dos Processos Internos.

A Perspectiva do Usuario/Sociedade esta relacionada com os
objetivos estratégicos inerentes aos servicos a serem prestados ao cidadado
e a sociedade, considerando os preceitos de uma gestao ptblica moderna
focada em resultados e orientada para a eficiéncia. A Perspectiva da
Administracdo Publica Federal, por sua vez, envolve uma abordagem
com foco na modernizagao da gestdo publica, nos resultados das tomadas
de decisdes e no desenvolvimento da eficiéncia nas institui¢des ptiblicas
brasileiras (FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011).

A Perspectiva Orcamentdria envolve os custos operacionais e
investimentos a serem realizados e que estejam previstos no or¢camento
publico, sob a otica dos recursos disponibilizados no Plano Plurianual
(PPA), na Lei de Diretrizes Or¢camentarias (LDO) e na Lei de Or¢amento
Anual (LOA) que, em conjunto, materializam o planejamento e a execugao
das politicas publicas federais.

Felix (2010) aponta que as perspectivas de processos internos
e de aprendizado e crescimento atendem plenamente as atividades
desenvolvidas pela APF. Por outro lado, o BSC nao apresenta uma
perspectiva que contemple as a¢des que sao desenvolvidas pelos diversos
Conselhos, Camaras, Comités e Grupos de Trabalho para os quais os
servidores que pertencem aos 6rgdos da APF sdo designados. Tais
participa¢des geram agdes que podem ocasionar impactos nos processos
internos de cada érgao.

Foi necessdrio criar um consenso dos conjuntos de Atributos
Desejaveis para cada perspectiva proposta. Importante destacar que
Atributo Desejavel (AD), segundo Figueiredo et al. (2005), € a caracteristica
geral esperada de um Sistema de Medigao de Desempenho Organizacional
que o qualifica e é estabelecido como base para sua avaliagao.
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Para garantir que as melhores praticas fossem utilizadas para a
definicdo dos Atributos Desejaveis foram consultados 32 trabalhos, entre
artigos, dissertagOes e teses, buscados, principalmente, na base de dados da
Scielo e da ScholarGoogle utilizando-se como palavras-chave: medicao de
desempenho e logistica, bem como bibliografias que tratam da utiliza¢ao
do BSC para avaliagdo do processo logistico.

Do resultado, foi possivel extrair os trabalhos que se relacionavam
com o processo de avaliagdo de desempenho do setor logistico, que iam
desde a avaliacao de processos e fungoes logisticas, até a avaliagao global
da cadeia de suprimentos.

Para facilitar a escolha, os trabalhos foram catalogados pelo escopo
principal do assunto que apresentavam, sendo classificados em: Métricas
de avaliagdo para os processos logisticos, avaliacdo de desempenho
logistico, avaliagao de desempenho logistico com BSC, avaliacdo de
desempenho no setor ptiblico, avaliagao de desempenho organizacional e
avaliacdo do desempenho logistico no apoio a decisao.

Apos esse levantamento, realizou-se um recorte mais
pormenorizado ao relacionar os trabalhos que possuiam mais aderéncia
com a aplicacdo do Balanced Scorecard como ferramenta de medigao do
desempenho logistico e, a partir dai, verificar as métricas utilizadas pelos
autores para a realizagao da proposta dos AD.

Lambert e Pohlen (2001) lembram que muitas medidas atualmente
consideradas para gestao da cadeia de suprimentos (SCM) sao na realidade
medidas internas relacionadas aos processos logisticos, tais como o
atendimento ao cliente, transporte, armazenagem, controle de estoques e
suprimentos, mas que nao medem como 0s processos de negocios-chave
ao longo da cadeia de suprimentos estao sendo desempenhados.

Nesse sentido, o BSC funciona como um guia e balizador a servigo
da medicdo de desempenho na gestao da cadeia de suprimentos como
um todo, por permitir uma visdo mais ampla e balanceada de todos os
envolvidos com a cadeia de suprimentos.

Desse modo, procurou-se utilizar do Modelo de Brewer e Speh
(2001) como norteador para a proposta de criacdo de um modelo que melhor
se adequasse a realidade do COMGAP como o grande gerente da cadeia de
suprimentos do poder aeroespacial na FAB, pois, medir o desempenho na
gestdo da cadeia de suprimentos € significantemente diferente de medir o
desempenho logistico isoladamente de uma empresa, unidade de negdcio
e até mesmo de uma funcao logistica.
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Dessa forma, na Figura 8 sao apresentados os AD selecionados (o
que medir) para a composicao dos critérios para a avaliagdo do processo
logistico sob a responsabilidade do COMGAP. Para cada perspectiva do

BSC, esta relacionada uma visao a ser alcangada, assim como um Atributo

Desejavel para a avaliagao de cada uma delas.

Perspectiva BSC

Processos Internos

Visédo a ser alcangada

Para continuarmos a
criar valor paraa
sociedade, no que
devemos mudar e
melhorar?

Para satisfazermos
nossos stakeholders,
em que processos
devemos alcangar a
exceléncia?

Figura 8- Atributos Desejaveis

Atributo Desejavel

Satisfagao do usuario

Tempo de resposta ao usuario

Aumento do valor agregado
do servico ao usudrio

Namero de pedidos atendidos
Entregas no prazo
Alta disponibilidade de aeronaves

Redugio de custos

Redugdo de despesas com
Servicos Publicos

Contratagédo de bens e servigos
através de Processo Licitatério

Planejamento Orgamentério e
Financeiro anual

Controle orgcamentario, financeiro
e patrimonial

Inovagdes em servigos e
processos

Inovagées em produtos
Inovagdes em CT&I
Melhoria nos fluxos de processos
Capacitacdo dos colaboradores
Reducao de desperdicios

Reducdo de custos logisticos

Diminuigdo dos tempos de
atendimento

Eficiéncia no transporte
Eficiéncia na distribuigao

Eficiéncia no controle dos
estoques

Fonte: Elaboracao dos autores.

Nele observa-se as perspectivas do BSC adaptadas para
emprego na logistica, contemplando a perspectiva do usuario/sociedade,

O seu

perspectiva contdbil, perspectiva da inovacdao e aprendizagem e a

perspectiva dos processos internos.

Para cada perspectiva proposta esta relacionada uma visao a ser

alcangada, assim como um atributo desejavel para a avaliacao de cada

uma delas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou realizar um estudo da governanca e da
gestao institucional do Comando-Geral de Apoio, organizagao logistica
da FAB responsavel pelo sustentdculo do Poder Aeroespacial, bem
como mostrar a viabilidade de emprego do Balanced Scorecard como
uma ferramenta de governanga para medicdo do seu desempenho
organizacional e logistico.

A pesquisa trouxe como resultados a analise das ferramentas
de gestao utilizadas pelo COMGAP para o gerenciamento de sua cadeia
de suprimentos, assim como apresentou os stakeholders internos ao
COMAER envolvidos nesse processo logistico e uma proposta de Atributos
Desejaveis para a composi¢ao de um BSC voltado para a logistica.

Demaneira geral, o estudo evidenciou que o SILOMS é a ferramenta
gerencial que alimenta o COMGAP com os dados logisticos necessarios
para o processo de tomada da decisdo, principalmente, aqueles referentes
aos seus macroprocessos finalisticos. E através dos resultados extraidos do
sistema, tais como indicadores gerenciais de manutencao, disponibilidade
de aeronaves, que possibilita ao COMGAP o acompanhamento e a
avaliacdo de como os diversos projetos logisticos estao caminhando.

Ao mesmo tempo, as demais ferramentas de gestdao levantadas
pela pesquisa também exercem um papel importante no processo gerencial
desta Organizacao e de suas Organizagdes subordinadas. Percebe-se que,
apesar de nao serem sistémicas como o SILOMS, essas ferramentas sao
utilizadas como opgdes pontuais para a melhoria de macroprocessos
gerenciais e de apoio.

Tendo em vista os resultados apresentados, esta pesquisa
atingiu seu objetivo, uma vez que ela conseguiu realizar uma analise
da governanca e da gestdo institucional do Comando-Geral de Apoio,
demonstrando que as ferramentas gerenciais apresentadas contribuem
para a melhoria do processo de decisao do COMGAP e atendem aos
anseios dos stakeholders internos ao COMAER, pois, trazem subsidios
e dados que fortalecem fung¢des importantes do processo de governanga
interna, tais como, o controle, a supervisao, a integragao e por fim, dao
o direcionamento necessdrio que alta administracdo deve fornecer aos
gestores dos processos sob sua responsabilidade.

Com relacdo ao emprego do BSC, o estudo apresentou a sua
possibilidade de emprego como ferramenta de medicao de desempenho
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organizacional, e ainda, a viabilidade na criagdo de sinergia no seu uso
para os demais entes da cadeia de suprimento da FAB.

Academicamente, portanto, este estudo procurou contribuir
para o fomento de conhecimento cientifico de qualidade, com foco
politico-estratégico, de modo a trazer melhorias na gestao institucional
do COMGAP, em particular, e de uma maneira geral, uma melhoria
continuada da Forga Aérea ao realizar uma gestao publica moderna focada
em resultados e orientada para o cidadao, primando pelo seu constante e
crescente desenvolvimento institucional, com vistas ao fortalecimento do
Poder Aeroespacial brasileiro.

No entanto, as analises e resultados obtidos por meio deste
trabalho ndo esgotam o assunto e, destaca-se, que o tema governanga e
gestao publica e sua relagdo com o desempenho da administragdo publica
ainda é pouco explorado academicamente em nivel nacional, carecendo de
outros estudos que abranjam um niimero maior de projetos, de modo a se
produzir mais conhecimento e propostas sobre essa matéria.
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INSTITUTIONAL MANAGEMENT
AT COMGAP: BALANCED
SCOREDCARD EMPLOYMENT
FOR ORGANIZATIONAL
EVALUATION AND SYNERGY
GENERATION IN FAB LOGISTICS

ABSTRACT

This paper aims to conduct a study of the governance
and institutional management of the General Support
Command, FAB&#39;s logistical organization responsible
for the support of Aerospace Power. Using the Case
Study methodology and having COMGAP as its object
of study, the research conducted a qualitative approach
to the theme analysis, seeking to collect the information
through the bibliographic survey related to supply
chain management, governance and use of the Balanced
Scorecard (BSC) and, also, by document analysis in the
legislation of the FAB. Throughout the study, we sought
to show the possibility of using the Balanced Scorecard
as a tool for measuring organizational performance and
generating synergy with others involved in the logistics
process. As a result, COMAER internal stakeholders
involved in the FAB logistic process were surveyed, as
well as the management tools used by COMGAP for this
management. The study also presents some performance
measures for the composition of a logistics focused BSC.
And it concludes that it is possible to create and deploy
a tailored BSC aimed at measuring logistics performance
of COMGAP.

Keywords: Brasilian Air Force. Corporative Governance.
Balanced Scorecard.
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