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RESUMO

O Grupo de Instrugcdo Tatica Especializada (GITE) é uma Organizagao Militar de
Ensino que optou por implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
certificado pela ISO 9001:2015, visando facilitar o alcance de sua visdo de tornar-se
um Centro de Ensino Operacional de exceléncia e inovagdo em suas propostas e
praticas pedagdgicas. Por meio do SGQ, a avaliagdo de processos foi sistematizada,
com a implementagao, mensuragédo e monitoramento de indicadores de desempenho,
o que permitiu identificar oportunidades de melhoria, inclusive do préprio sistema de
avaliacdo. Sendo assim, este ensaio defende a tese de que aprimorar os indicadores
de desempenho dos processos promove a melhoria continua na gestdo da Unidade.
Para sustentar essa tese, argumenta-se que o aprimoramento na selecdo de
indicadores de desempenho, com tipos e quantidades adequados, eleva a qualidade
da avaliagdo. Além disso, aperfeicoar a periodicidade do monitoramento dos
indicadores permite realizar ajustes necessarios para o cumprimento dos objetivos e
metas da organizagdo em tempo habil. Assim, o aprimoramento na sele¢gdo e no
monitoramento dos indicadores representa um importante avanco para o sistema de
avaliacao de desempenho e, consequentemente, para a gestao da qualidade no GITE.
Vislumbra-se que a implementacao e a certificacdo de um SGQ com um sistema de
avaliacado de desempenho por indicadores em instituigdes subordinadas a Diretoria de
Ensino da Aeronautica mostram-se uma estratégia viavel e benéfica, sendo possiveis
escolhas as Escolas de Pds-Formacgao.

Palavras-chave: ISO 9001:2015. Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Gestao de
Processos. Ensino. Indicadores de Desempenho.



1 INTRODUGAO

O Grupo de Instrugao Tatica e Especializada (GITE) é uma Organizagéo Militar
subordinada ao Comando de Preparo (COMPREP) que tem a miss&o de planejar,
executar e controlar os cursos especificos do COMPREP e outros de interesse do
Comando da Aeronautica (COMAER). Ademais, possui a visdo de ser reconhecido
como um Centro de Ensino Operacional de exceléncia e inovador em suas propostas
e praticas pedagogicas.

Na busca do cumprimento de sua missao e visdo, o GITE estabeleceu como
prioridade no biénio 2021-2022, mediante uma Diretriz de Comando, a
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ) baseado na norma da
International Organization for Standardization (1ISO) 9001. Este documento apresenta
um conjunto de principios de gestao da qualidade, como foco no cliente, lideranga,
engajamento das pessoas, abordagem de processo, melhoria, tomada de decis&o
baseada em evidéncia e gestao de relacionamento. Além disso, sdo estabelecidos os
requisitos para a implementagdo de um SGQ. No Brasil, esta norma foi traduzida pela
Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) em 2015 e publicada como NBR
ISO 9001:2015, estabelecendo o padrao no territério nacional em SGQ.

Por meio desta etapa de implementagdo do SGQ, o GITE buscou assegurar
que seu sistema atendesse o preconizado na ISO 9001, além de garantir que seus
servigcos de ensino satisfizessem os requisitos das partes interessadas (discentes,
COMPREP, entre outros). Esta fase de implementagao foi concluida em dezembro de
2022, com a certificacdo de seu SGQ pelo Instituto de Fomento Industrial (IFI), érgéo
certificador do COMAER para sistemas de gestdo da qualidade.

Apos o ciclo de implementacdo e certificacdo, iniciou-se o processo de
manutencado e melhoria continua do SGQ para os anos de 2023 e 2024 por meio de
uma nova Diretriz de Comando da Unidade. Para a manutencgao da certificacédo, foram
realizadas auditorias de qualidade nos diversos processos do GITE. Apds estas
auditorias, foi possivel identificar oportunidades de melhorias, entre elas, os
indicadores de desempenho dos processos. Havia muitos indicadores e alguns
mediam desempenhos que nao contribuiam para a qualidade do processo,
ocasionando desperdicio de tempo e esfor¢co dos envolvidos nas medi¢cdes. Assim, o
aperfeigoamento desses indicadores colaboraria com a melhoria continua da gestéo
da qualidade do Grupo.



Portanto, neste ensaio, defende-se a tese de que aprimorar os indicadores de
desempenho dos processos do GITE proporcionara a melhoria continua do Sistema
de Gestao da Qualidade e, consequentemente, os servigcos prestados pela Unidade.
Para sustentar essa tese, argumenta-se que aprimorar a selegédo dos indicadores de
desempenho, por meio de tipos e quantidades adequados, eleva a qualidade da
avaliacdo. Além disso, aperfeigoar a periodicidade do monitoramento dos indicadores
de desempenho facilita os ajustes necessarios para o cumprimento dos objetivos da

organizagao.

2 DESENVOLVIMENTO

E necessario entender a estrutura sobre a qual a Gestdo da Qualidade esta
fundamentada, para depois discutir-se como aprimora-la. A ISO 9001 é estruturada
em torno da abordagem de processo, na gestdo de risco, e na metodologia de
resolucdo de problemas conhecida como “PDCA” ou ciclo PDCA (Hoyle, 2018). O
PDCA foi originalmente idealizado como uma sequéncia de atividades para a melhoria
continua das atividades (Imai, 1986), no qual sao realizadas 4 etapas, sendo elas a
de planejamento (Planing), execugao (Do), checagem (Check) e agao (Act). Por isso,
diversos requisitos da ISO 9001 buscam atender estas etapas do PDCA na
implementagéo de um SGQ.

Isto posto, a adogdo de um SGQ traz diversos beneficios para a gestao das
organizagdes, como um framework PDCA para melhoria continua, a capacidade de
facilitar oportunidades com vistas a aumentar a satisfagao dos clientes (ABNT, 2015),
e por fim, a busca da qualidade, conceituada por Sallis (2005) como a capacidade de
satisfazer os requisitos destes clientes. Outro ganho na adogdo de um SGQ € a
capacidade de avaliar os processos de trabalho através da implementacéo, medigao
e monitoramento de indicadores de desempenho. Por conseguinte, identificar as
oportunidades de melhoria existentes (Hoyle, 2018). O uso desses indicadores ocorre
na fase “checar” do PDCA, na qual € monitorado e (onde aplicavel) medido o processo
(ABNT, 2015). Esta fase é abordada na ISO 9001 pelo capitulo 9 - Avaliagdo de
Desempenho, estabelecendo os requisitos para monitoramento, medigdo, analise,

avaliacao, entre outros.

2.1 Aprimoramento da sele¢ao dos indicadores de desempenho



Para atender aos requisitos do capitulo 9 da ISO 9001:2015 mencionado
anteriormente, os gestores devem atentar aos tipos de indicadores existentes.
Conforme Uchoa (2013), uma classificagdo adotada mundialmente é a divisao entre
indicadores de esforgo e de resultado. Segundo este autor, os indicadores de esforgo
permitem verificar se os planos de acéo estdo sendo realizados no ritmo esperado, e
se 0s meios necessarios estdo adequados para atingir os objetivos. Ja os indicadores
de resultado medem o efeito imediato ou apds certo tempo, e possibilitam verificar se
0s objetivos estdo sendo atingidos. Ainda segundo Uchoa (2013), se um objetivo
critico € mensurado com indicadores de esforco e de resultado, é possivel estabelecer
uma correlagao, visando identificar se ha relagdo de causa e consequéncia entre o
esforgo e o resultado. Logo, a chave para um sistema balanceado de analise e
monitoramento de desempenho esta na escolha de um (ou mais) indicador de esforgo
para cada indicador de resultado. Desta forma, € possivel concluir se um resultado foi
obtido por acaso, ou se o esforgo esta gerando o resultado esperado. Neste contexto,
para elucidar este aprimoramento (selegao de indicadores de esforgo e desempenho
combinados), propde-se um breve estudo de caso do processo de gestao de recursos
de ensino do GITE.

Neste processo, € realizado o planejamento, a execugdo e o controle dos
recursos relacionados as atividades de aquisi¢cao de bens e servigos, da concessao
de diarias, comissionamento e de gratificagdo de representacéo; além da concesséo
de deslocamento aéreo por meio de aquisi¢gao de passagem aérea (Brasil, 2023). Para
a checagem deste processo, foram selecionados quatro indicadores de desempenho,
do tipo “resultado” (Indicadores de Execugdo Orgamentaria de Aquisi¢cdes de Bens e
Servigos, de Restos a Pagar, de Diarias e de Comissionamentos) (Brasil, 2023). No
aprimoramento discutido neste argumento, o dono do processo poderia atrelar
indicadores do tipo esforgo para cada um dos tipos resultado, como o tempo médio
de execucgao orcamentaria em cada uma das despesas monitoradas. Desta forma, o
gestor conseguiria avaliar “como” e “se” o processo esta entregando seus resultados
planejados, medindo assim sua eficiéncia e eficacia, facilitando os ajustes necessarios
ao cumprimento dos objetivos.

Outro ponto importante na selegédo dos indicadores é a sua quantidade. Como
visto anteriormente, caso se siga o modelo “esforgo-resultado”, a quantidade de
indicadores do processo pode dobrar, tornando a medigdo e monitoramento longos e
dispendiosos. Para evitar desperdicio de tempo e energia dos envolvidos, Ferreira,



Cassiolato e Gonzalez (2009) defendem que o requisito mais importante para a
selecao de um indicador € a sua relevancia e utilidade para os potenciais usuarios,
permitindo diferenciar as informagdes que serdo relevantes nos diferentes niveis
hierarquicos de tomada de decisdo. Ainda segundo esses autores, outros requisitos
devem ser preenchidos pelos indicadores selecionados: validade e confiabilidade
(pertinéncia e adequacao para aferir o desempenho); mensurabilidade (passivel de
aferigao periodica); e economicidade (obtido a um custo razoavel). Complementando
esses requisitos qualitativos, Uchoa (2013) defende uma possibilidade quantitativa, na
qual um modelo de planejamento baseado no Balanced Scorecard (BSC) tenha sua
estratégia traduzida em até 30 indicadores, sendo um numero ideal de 1,5 indicador
por objetivo, podendo ser replicado em instituicdes com SGQ. Portanto, tais premissas
devem ser observadas pelos gestores na construgdo do sistema de avaliacdo de
desempenho, permitindo indicadores que fagam a diferenga para o processo e
evitando muitos indicadores, com o0s quais se perca mais tempo medindo do que
executando o processo.

Desse modo, aprimorar a selecdo dos indicadores de desempenho deve ser
uma pratica constante dos gestores, haja vista os argumentos supramencionados.
Assim, sera aprimorada a qualidade na mensuracdo dos resultados, e
consequentemente o préprio SGQ. Mas o monitoramento dos indicadores também é
importante para permitir aos gestores tempo habil de realizar os ajustes necessarios
ao cumprimento dos objetivos e metas, o que veremos a seguir.

Por fim, a estratégia de aprimoramento dos indicadores de desempenho se
alinha diretamente com a missao e a visdo da instituicdo, tornando-a uma estratégia

viavel e desejavel para o Grupo de Instrugdo Tatica e Especializada

2.2 Aperfeicoar a periodicidade do monitoramento dos indicadores de
desempenho

Os indicadores de desempenho sao fundamentais na gestdo da qualidade, bem
como o entendimento de suas definigdes. Segundo Francischini (2018), especialista
nesta area de conhecimento, indicador € uma medida qualitativa ou quantitativa
empregada para evidenciar ou indicar o desempenho de uma atividade, processo ou
sistema em um periodo especifico; e desempenho é a comparacdo do resultado
alcangado com o esperado. Por conseguinte, indicadores de desempenho s&o



medidas usadas para comparar o planejado com o executado. Portanto, melhorias na
selecao e no monitoramento de indicadores de desempenho sdo fundamentais para
a evolugao do SGQ.

Saber “quem” deve medir “o0 que” e “como” s&do requisitos importantes para um
sistema de avaliagdo de desempenho, como vimos anteriormente. Porém, “quando” e
‘quantas vezes” iremos monitorar os indicadores ao longo do processo de avaliagéo
constitui parte fundamental para um sistema eficaz. Isto posto, aperfeicoar a
periodicidade de monitoramento dos indicadores de desempenho permite que
problemas sejam detectados a tempo e corrigidos antes de comprometerem
definitivamente o desempenho planejado.

Muitas organizagdes estabelecem metas anuais para seus processos, inclusive
o GITE. Neste contexto, o final do ano (até 31 de dezembro) costuma ser o momento
das medigbes com vistas a comparar se o desempenho planejado (meta) foi
alcangado. Porém, caso medi¢des intermediarias ndo sejam realizadas no processo,
apenas no momento final do prazo sera identificada a ndo conformidade, impedindo
qualquer acao corretiva por parte da geréncia para atingir o objetivo ou meta. Para
dirimir este problema, O Guia Técnico de Gestado Estratégica do Governo Federal,
elaborado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), orientou que o monitoramento dos
processos finalisticos da cadeia de valor seja realizado mensalmente (Brasil, 2020a),
e que as informacdes decorrentes subsidiem o monitoramento e a avaliagdo da
estratégia organizacional para os 6rgdaos da administragdo publica federal. Tal
avaliacao deve ser realizada, no minimo, a cada trimestre, conforme disposto pela IN
24/2020 do Ministério da Economia (Brasil, 2020b). Com essa estratégia de
monitoramento mensal e avaliagdo da estratégia trimestral, os gestores poderao
intervir a tempo e realizar os ajustes necessarios ao cumprimento dos objetivos e
metas.

Portanto, o estabelecimento de metas anuais, aliado ao monitoramento mensal
dos indicadores com avaliagbes trimestrais da alta administragcdo, constitui uma
estratégia possivel e desejavel ao GITE na melhoria continua de seu SGQ, além de
atender aos normativos obrigatérios do TCU e do Ministério da Economia.

3 CONCLUSAO



O GITE optou por implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade conforme
a 1ISO 9001:2015 para facilitar o alcance da sua visao de ser reconhecido como um
Centro de Ensino Operacional de exceléncia e inovador em suas propostas e praticas
pedagogicas.

Através do SGQ a Organizagao adotou um modelo de gest&o baseado no Ciclo
PDCA, permitindo avaliar seus processos através da implementacdo, medicédo e
monitoramento de indicadores de desempenho. Tal sistema de avaliagcdo possibilitou
a organizacao descobrir e implementar oportunidades de melhorias no atendimento
dos requisitos dos clientes, inclusive no préprio sistema de avaliagao.

A partir dessas observacgoes, este ensaio defendeu a tese de que aprimorar os
indicadores de desempenho dos processos do GITE proporciona a melhoria continua
do Sistema de Gestado da Qualidade e, consequentemente, dos servigos prestados
pela Unidade. Para sustentar essa tese, argumentou-se que aprimorar a selecdo dos
indicadores de desempenho, através de tipos e quantidades adequados, eleva a
qualidade da avaliagado. Ademais, aperfeicoar a periodicidade do monitoramento dos
indicadores de desempenho possibilita os ajustes necessarios para o cumprimento
dos objetivos e metas da organizagao.

Quanto ao aprimoramento da selecdo dos indicadores de desempenho,
observou-se possibilidades na escolha de tipos complementares (esforgo e resultado),
gue aumentam a qualidade da avaliagdo. Ja com o aprimoramento da quantidade de
indicadores, verificou-se a otimizacdo do tempo e do esforgco dos envolvidos nas
medicbes. Em relacdo a aperfeicoar a periodicidade do monitoramento dos
indicadores de desempenho, observou-se que a adocdo de metas anuais, com
monitoramentos mensais e avaliagbes trimestrais, permite os ajustes necessarios
para o cumprimento dos objetivos da organizagao.

Por fim, verificou-se que o aprimoramento dos indicadores de desempenho
constitui um avango para o sistema de gestao da qualidade e, consequentemente dos
servigos prestados pelas Organizagdes que adotam esta abordagem. Portanto, como
possibilidade, implementar e certificar um SGQ com um sistema de avaliagdo de
desempenho por indicadores em instituicdes subordinadas a Diretoria de Ensino da
Aeronautica mostra-se uma estratégia viavel e benéfica. Dentre as opgdes possiveis,
destacam-se as Escolas de Pds-Formacao de Oficiais de Carreira da FAB, como a
Escola de Aperfeicoamento de Oficiais da Aeronautica (EAOAR) e a Escola de
Comando e Estado Maior da Aeronautica (ECEMAR).
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