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RESUMO

A pesquisa objetivou verificar se as fontes selecionadas no trabalho permitem, sem
auxilio de outra organizacdo militar, o planejamento do benchmarking pelas
unidades subordinadas ao Departamento de Ensino da Aeronautica (DEPENS). As
metodologias utilizadas foram a pesquisa documental no relatério de gestdo 2009
dessas Unidades e a pesquisa de campo em sistemas de gerenciamento de
estoques e servicos, comuns a essas Unidades. Algumas fontes ndo atenderam a
um ou mais dos requisitos (disponibilidade, precisdo, validade, confianca,
simplicidade e comparabilidade), necessarios para qualificar a informacéo fornecida
como Util e permitir, consequentemente, a identificacdo dos melhores desempenhos,
nas diferentes atividades das organizacoes do DEPENS, em consonancia com
passo 2 do benchmarking preconizado por Camp (1998). As andlises permitiram
concluir que a utilizacdo de um agente intermediador do benchmarking (DEPENS ou
Subdiretoria de Abastecimento da Aeronautica (SDAB)) poderia superar os Obices
detectados e, assim, tornar praticavel a técnica. Isso porque esses 6rgdos possuem
condicBes de disponibilizar, padronizar e qualificar as informacdes. Dessa forma, a
pesquisa confirmou, parcialmente, a hipotese “as fontes de informagdes internas e
de dominio publico especificadas possuem a praticabilidade necesséaria a
identificagdo, independente, das organizagbes de ensino da Aeronautica com 0s
melhores desempenhos nas areas de interesse para o benchmarking”.

Palavras-Chave: Administracdo Publica. Qualidade informacional. Benchmarking.
Praticabilidade.

ABSTRACT

The research aimed to determine whether the selected sources permit, without
assistance of any other military organization, planning the benchmarking by
subordinate units to the Departamento de Ensino da Aeronautica (DEPENS). The
methodologies used were documentary research in the management report 2009
and field research in management systems, common to these units. Some sources
do not meet one or more of the requirements (availability, accuracy, validity,
reliability, simplicity and comparability), needed to qualify the information as useful
and allow, therefore, identification of best performers in the various activities of
organizations of DEPENS, alike with the second step of benchmarking
recommended by Camp (1998). The analysis showed that the use of an intermediary
agent of the benchmark (or Subdiretoria de Abastecimento da Aeronautica (SDAB)
ou DEPENS ) could overcome the obstacles detected and, thus, make the technique
feasible. This is because these bodies are able to provide, standardize and classify
information. Thus, the research confirmed, in part, the hypothesis "the sources of
internal information and public domain specified have the practicability needed to
identify, independent of other organizations of the Air Force, the best performances
in the areas of interest for benchmarking.

Key-word: Public Administration. Quality Information. Benchmarking. Practicability



INTRODUGCAO

O processo de gestdo, nas empresas privadas, prima pela
disponibilizacdo de informacdes Uteis para tomadas de decisdo mais acertadas, as
quais contribuem para o corte seletivo das despesas, para alocacdes racionais de
recursos e para definicao e redirecionamento de objetivos.

Na Administracdo Publica, o uso efetivo de ferramentas administrativas
para avaliacdo de resultados e para as decisbes gerenciais € incipiente, nao
obstante a expressa exigéncia legal do Decreto-lei n°® 200, de 25 de fevereiro de
1967, art. 79: “A Contabilidade devera apurar os custos dos servicos de forma a

= ”

evidenciar os resultados da gestdo”. Dispositivos semelhantes sdo transcritos na Lei
Complementar n°® 101(Lei de Responsabilidade Fiscal ), de 4 de maio de 2000, nas
Leis de Diretrizes Orcamentéarias e em outros tipos normativos.

A necessidade de mudancas na Administracdo Publica para adequa-la
aos preceitos da Administracdo Privada foi contextualizada no Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado,Brasil (p.15, 1995):

“Administracdo Publica Gerencial - Emerge na segunda metade do século
XX, como resposta, de um lado, & expansdo das fun¢Bes econbmicas e
sociais do Estado, e, de outro, ao desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizacdo da economia mundial, uma vez que ambos deixaram a mostra
0s problemas associados a adocdo do modelo anterior. A eficiéncia da
administragdo publica - a necessidade de reduzir custos e aumentar a
gualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficiario torna-se entéo
essencial.”

No Comando da Aeronautica (COMAER), o Setor de Contabilidade
Gerencial da Secretaria de Economia e Financas da Aeronautica (SEFA) dispde de
um sistema de Contabilidade de Custos, ferramenta administrativa importante para
propdsitos gerenciais da Administracdo Publica. No entanto, ndo existe uma rotina
de comunicacdo dos resultados coletados as unidades executoras dos recursos, 0
gue inibe a influéncia efetiva dessa técnica contabil no desempenho dos gestores.

Neste trabalho, em fungcédo da inquietacdo provada pela lacuna gerencial
mencionada e da necessidade de encontrar alternativas para supera-la, respondeu-
se ao seguinte problema de pesquisa: qual a praticabilidade das fontes de
informacdes internas e de dominio publico, para identificagdo de unidades de ensino

da Aeronautica com alto padréo de eficiéncia na gestdo dos recursos orgcamentarios



e patrimoniais, a fim de possibilitar iniciativas independentes de benchmarking entre
essas Organizagdes?

A delimitacdo espacial ocorreu em funcdo da maior acessibilidade aos
dados, da exiguidade de tempo para pesquisa e do maior grau de comparabilidade
dos dados (unidades com missbes semelhantes).

Como praticabilidade, utilizaram-se os requisitos estabelecidos no Manual
do Processo de Planejamento de Comando da Aeronautica (BRASIL, 2002), quais
sejam: disponibilidade e qualidade dos meios, detalhados na Secdo Metodologia.

A definicdo de eficiéncia do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (BRASIL
(20004, p.109) sera a utilizada nesta pesquisa: “relacéo entre os produtos (bens e
servicos) gerados por uma atividade e os custos dos insumos empregados em um
determinado periodo de tempo”.

Spendolini (1993, p.16) simplifica a definicdo de benchmarking para
“aprender com os outros”. Trata-se de processo de busca, comparacdo e
implementacédo de praticas, extraidas de outras organizacfes e identificadas como
causa de superioridade de desempenho.

Camp (1998), tedrico do benchmarking utilizado neste trabalho, divide a
técnica em dez passos, conforme fig. 1, p.9. Este trabalho concentrou esfor¢cos no
passo 2 (identificar as empresas comparativas), pois é dificil determinar as melhores
instituicbes para comparacdo, sobretudo entre as publicas, em funcédo da escassez
de informacdes Uteis para mensurar 0s resultados da gestéo.

As fontes internas de informacéao (disponivel nos softwares e documentos
usados pela Aerondutica), selecionadas para analise foram: Sistema Patrimonial de
Bens de Almoxarifado (SISALMOX) — utilizado para gerenciar e controlar o0s
estoques de materiais disponiveis nas Unidades Gestoras; Sistema de Subsisténcia
(SISUB) — utilizado pelas Secdes de Subsisténcia (ranchos) para controle de
estoque, gerenciamento de cardapios, dentre outras funcdes; Sistema Integrado de
Logistica de Material e de Servicos para a Intendéncia (SILOMS-Intendéncia) —
empregado para controlar o estoque de fardamento de distribuicdo gratuita; Sistema
de Fardamento Reembolsavel pela web (SIFARE-WEB) — empregado para controlar
a comercializacdo do fardamento dos postos de venda. O 6rgdo executivo dessas

atividades € a Subdiretoria de Abastecimento da Aeronautica (SDAB).



Ja quanto as fontes de dominio publico (as disponiveis para consulta por
qualquer cidadao, conforme Camp (1998)), foi selecionado o Relatério de Gestao
(apenas o de 2009, em funcéo do prazo da pesquisa).

Diante da inércia do Setor de Contabilidade Gerencial da SEFA em
informar o resultado da gestdo aos agentes executores, cogitou-se a possibilidade
de outros instrumentos serem capazes de suprir essa deficiéncia, como 0s
“softwares” acima citados e o relatério de gestdo. Afinal, dispositivos normativos
recentes, fazendo coro com os ja citados, como o Decreto 6.601, de 10 de outubro
de 2008, determinam a gestao dos recursos focalizada nos resultados.

Gestao para resultados pressupde a existéncia de instrumentos capazes
de medir a eficiéncia no emprego dos recursos orcamentarios e patrimoniais e ndo a
mera preocupacdo com formalidades e procedimentos. Ademais, Segundo Bresser
Pereira (1998, p.29), o controle sobre o desempenho € mais eficiente na luta contra
as formas de usurpacao da maquina estatal.

Levando-se em conta a conjuntura expendida e considerando-se que o
relatorio de gestdo € documento padronizado pelo TCU para avaliar os resultados da
gestdo das instituicbes publicas a ele vinculadas e, ainda, que os manuais dos
softwares em estudo atribuem-lhes o papel de auxiliar na tomada de deciséo, a
hip6tese a seguir foi considerada valida: as fontes de informagfes internas e de
dominio publico especificadas possuem a praticabilidade necessaria a identificacéo,
independente, das organizacdes de ensino da Aeronautica com os melhores
desempenhos nas areas de interesse para o benchmarking.

A metodologia empregada para confirmar ou refutar essa hipGtese
permitiu atingir o objetivo geral da pesquisa, qual seja: verificar se as informacdes,
oriundas das fontes internas e de dominio publico, selecionadas para pesquisa,
permitem, sem auxilio de outra organizacdo militar, o planejamento do benchmarking
pelas unidades de ensino da Aeronautica, em prol do aprimoramento da eficiéncia
na gestao dos recursos orcamentarios e patrimoniais

Para lograr éxito, 0s objetivos especificos a seguir foram perseguidos:

a) verificar quais sdo as informagdes contidas no Relatorio de Gestéao de

2009;

b) verificar se as informacgdes do relatério de gestdo de 2009 possuem 0s

requisitos qualitativos necessarios para execug¢do do passo 2 do

processo de benchmarking de Camp (1998);



c) verificar quais sédo as informacgfes prestadas pelo SISALMOX, pelo
SISUB, pelo SILOMS-Intendéncia e pelo SIFARE-WEB;

d) verificar se as informacdes do SISALMOX, do SISUB, do SILOMS-
Intendéncia e do SIFARE-WEB possuem o0s requisitos qualitativos
necessarios para execucao do passo 2 do processo de benchmarking
de Camp (1998);

e) verificar se ha formas de superar as questdes de indisponibilidade e de
incompatibilidade das informacgdes detectadas.

Antes de apresentar a forma pela qual a resposta ao problema foi
alcancada, cabe enfatizar, mais uma vez, a importancia e a oportunidade do assunto
desta pesquisa. Ressalta-se que o resultado das analises podera subsidiar a
montagem de sistemas gerenciais complementares a Contabilidade de Custos e ao
Sistema de Administracdo Financeira da Aerondutica, contribuindo para a melhoria
dos resultados da gestéo, dos processos de tomada de decisdo e da qualidade dos
servicos prestados.

De acordo com Ribeiro Filho (1997, p. 6):

“A produgado de indicadores de desempenho, o desenho de sistemas de
informacdes contdbeis-gerenciais, a confec¢do de cadernos de resultados e
performance da gestdo, a mensuracdo e o relato da eficiéncia, eficacia,
produtividade e efetividade, visando a definicdo de um ambiente de Controle
Gerencial praticavel e Util, € o desafio presente da Contabilidade, quando o
alvo sdo as Entidades da Administragdo Publica.”

O objetivo da pesquisa foi alcancado com o uso da metodologia detalhada

no préximo capitulo.

1 METODOLOGIA

Seguindo a tipologia definida por Gil (2002), a metodologia empregada
para responder o problema de pesquisa pode ser classificada, quanto ao objetivo
geral, como descritiva, pois foi a partir de caracteristicas de relatérios gerenciais e
softwares que se verificou a presenca dos requisitos para a utlizagdo de
benchmarking.

Como técnicas de coleta de dados, ainda segundo Gil (2002), foram
empregados o estudo de campo e a pesquisa documental. A primeira foi utilizada
porque foi necessario verificar o funcionamento das ferramentas dos softwares

analisados com os usuarios. Ja a pesquisa documental ocorreu porque o resultado



dependeu da andlise dos dados disponibilizados pelos softwares e pelo relatério de
gestdo, tudo nas suas formas primarias (sem tratamento analitico).

N&o obstante o uso de informacfes contidas em documentos oficiais e
softwares, ha limitagcbes quanto a confiabilidade dos dados, porquanto a correcdo
das informacdes s6 poderia ser aferida se houvesse tempo para verificar a eficacia
da atuacdo do controle Interno exercido pela Secretaria de Economia e Financas da
Aeronautica e pelas proprias unidades militares analisadas.

Outro aspecto limitador € a impossibilidade de generalizacao imediata dos
resultados obtidos para “softwares”, programas, agbes e organizagdes militares nao
analisados, tendo em vista a necessidade de delimitagdo espacial da pesquisa e da
utilizacado de amostras.

O universo de pesquisa foi composto pelas fontes utilizadas para
monitoramento, controle e avaliacdo da gestdo patrimonial e/ou financeira pelas
Unidades de Ensino.

A determinacdo da amostra baseou-se em critério ndo estatistico (casual),
porquanto os dados coletados restringiram-se ao Relatério de Gestdo de 2009, ao
SISALMOX, ao SISUB, ao SILOMS-Intendéncia e ao SIFARE-WEB.

Os softwares foram escolhidos porque séo utilizados em larga escala pela
Aerondutica, sugerindo potencialidade de aplicacdo da técnica em estudo.

O relatério de gestdo de 2009 foi escolhido porque € confeccionado por
todas as unidades gestoras do Governo Federal para uso na tomada de contas
anual, enviada ao TCU e disponibilizada no sitio. http://www.contaspublicas.gov.br.
Desse modo, também possui grande potencial para aplicacdo da técnica.

Para responder o grau de praticabilidade das fontes internas e de dominio
publico (variavel independente) na aplicacdo do passo 2 do benchmarking (variavel
dependente), com delimitagbes trazidas no problema de pesquisa, os dados foram
analisados quanto a disponibilidade, a qualidade e a possibilidade de superacdo dos
Obices. Tais enfoques séo tratados no Manual do Processo de Planejamento de
Comando da Aeronautica (BRASIL, 2002) e sao explicados a seguir.

Para a fonte ter sido considerada disponivel, o acesso aos dados das
organizacdes de ensino deve estar franqueado para pesquisa, independentemente

de solicitacao.


http://www.contaspublicas.gov.br/

A qualidade foi atendida quando presentes, na informacao avaliada, 0s
requisitos qualitativos da informagdo contdbil, quais sejam: precisdo, validade,
confianca, simplicidade e comparabilidade ( quadro 1, p.11).

Fontes com informacdes classificadas como disponiveis e que atenderam
aos critérios qualitativos foram consideradas praticaveis.

As fontes foram impraticaveis quando todas as informacdes contidas
foram classificadas como incompativeis com o0s requisitos qualitativos ou quando
consideradas indisponiveis. Em ambos os casos ndo poderiam existir possibilidades
de superar as dificuldades.

Foram parcialmente pratichveis as fontes com pelo menos uma
informacdo compativel com requisitos qualitativos, desde que disponiveis. Fontes
com informacdes incompativeis com algum requisito qualitativo e indisponiveis,
porém passiveis de disponibilizacdo e adequacdo (superacdo dos Obices) foram
consideradas parcialmente praticaveis.

Quanto a resposta final do problema, considerou-se: impraticavel, quando
todas fontes foram consideradas impraticaveis e ndo se apontou possibilidade de
superacdo dos Obices; parcialmente praticavel, quando pelo menos uma das fontes
foi praticAvel ou parcialmente praticavel; praticavel, quando todas as fontes foram
consideradas praticaveis.

Entretanto, para validar o resultado, foi necessario fundamenta-lo. Para
isso, a apresentacao da teoria do benchmarking e da contabilidade gerencial foram

primordiais, conforme tdpico a seguir.

2 EMBASAMENTO TEORICO

Osborne e Gaebler (1996, apud. TAKIGUCHI, 2009, p.15) citam como
diferenca basica entre empresa e governo o fato de que esta age em um cenario
monopolista.

A caracteristica monopolista do Estado reforca a necessidade de
acompanhamento da gestéo publica por meio de mecanismos eficientes de gestéo e
controle, pois essas Instituicbes ndo sao punidas com a perda de mercado.

Horngren et al (2004) consideram que a contabilidade gerencial,

enquanto provedora de informagfes Uteis ao controle e ao processo decisorio, deve



concentrar-se nos seguintes temas: foco no cliente; cadeia de valor; fatores criticos
de sucesso; melhoria continua.

Camp (1998) define benchmarking como processo de busca das
melhores praticas em prol da melhoria continua do desempenho organizacional.
Trata-se, assim, de técnica que propicia o alcance de temas da contabilidade
gerencial e deve ser executada em 10 passos, conforme a seguir.

1- Identificar o que marcar para referéncia —

4

Flangamento 2- Identificar empresas comparativas

!

3- Determminar método de coleta de dados e efetuar coleta

|

4- Deterrminar a "lacuna” corrente de desempenho

il

5- Projetar futuros niveis de desempenho

|

fi- Comunicar descobertas de marcos de referéncia e obter aceitacio

L

7- Estabelecer metas funcionais

!

8- Desenvalver planos de agéo

L

- Implementar acfes especificas e monitorar progressos

!

10- Recaibrar marcos de referéncia

Andlize

Integracio

e S

Matundade
»  Posicio delideranca atingida
» Praticas plenamente integradas aos
Processos

Fig. 1 Passos do processo de Benchmarking
Fonte:Camp(1998)

Segundo o mesmo autor, a técnica inicia-se com a identificacdo dos
fatores criticos de sucesso para alcancar a melhoria desejada (passo 1), ou seja,
setores, areas, produtos; tudo que for importante melhorar. Em seguida, é
encontrada uma empresa comparativa (passo 2), ou seja, instituicdo com o melhor

desempenho em uma determinada area, relacionada aos fatores criticos de
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sucesso. Os proximos passos (3 a 10) seriam, em sintese: identificar as melhores
praticas na instituicio observada; identificar lacunas desencadeadoras das
diferencas nos desempenhos; adaptar, internamente, apds a obtencdo de apoio
interno dos integrantes da empresa, as melhores praticas observadas, em prol do
aperfeicoamento permanente; estabelecer metas de desempenho a serem
alcancadas. Cumpridos 0s passos, 0 processo, por ser continuo, repete-se até
atingir a maturidade.

O passo 2 de Camp (1998), conforme enfatizado, por consistir em tomada
de decisdo acerca da Instituicdo detentora de um desempenho superior em uma
determinada area, de forma a possibilitar a aplicagdo dos demais passos de
benchmarking, demanda informacdes Uteis a esse proposito.

“Medir e reportar as informacdes financeiras e nao financeiras que ajudam
0S gestores a tomar decisdes para atingir os objetivos da organizagéo” - Horngren et
al. (2004). Essa definicdo reflete o objetivo maior de um sistema contabil gerencial
na producéo e fornecimento de informacdes lteis.

A presenca dos requisitos qualitativos elencados no quadro 1, p.11, nas
informacdes prestadas pelas fontes internas e de dominio publico pesquisadas,
associada a disponibilizacdo das mesmas para o uso das Organizacdes de Ensino,
possibilitara a execucdo do passo 2 da fig. 1, p.9, por qualquer uma dessas
Unidades. Afinal, conforme Padoveze (2004), somente a informacéo gerencial é util
ao processo de tomada de deciséao.

Como o planejamento do benchmarking demanda decidir a questao
fundamental “com quem comparar”, a disponibilidade de informacbes uteis €
condicdo indispensavel para esse proposito. A vinculacao dessa teoria ao problema
fundamenta-se neste ponto, porquanto a confirmacdo ou ndo da adequacdo das
fontes internas e de dominio publico as teorias corroboraria ou ndo a hipétese de
gue elas possuem praticabilidade para a decisdo mencionada.

Para mensuracdo da utilidade das informacfes, varios modelos e
parametros podem ser empregados.

Cautela e Palloni (1998, apud PADOVEZE, 2004, p.63), por exemplo,
dizem que “a informagéo contabil deve ser clara, precisa, rapida e dirigida”. Ja Bio
(1985, apud PADOVEZE, 2004, p.63), especifica comparabilidade, confianca,
geradas em tempo habil, nivel de detalhamento adequado e relevancia como

requisitos qualitativos da informacao gerencial.
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N&o obstante as diferencas de nomenclaturas para 0s requisitos,

observou-se a existéncia de linha unissona, simplificada e consolidada no quadro 1.

A primeira coluna indica o nome escolhido para critério. Em seguida, sao

especificadas as fontes que trabalham o mesmo critério com nomenclatura igual ou

distinta. Na sequéncia, € especificado o nome do critério na fonte pesquisada. Por

fim, a definicdo harmonizada do critério levando-se em conta as fontes.

Critério

Fonte

Nome na Fonte Definigdo Harmonizada

Comparabilidade

TAKIGUCHI, 2009)
Brasil (2010)
CFC (2008)

Camp (1998)
Brasil (2000b)

Simplicidade e
economicidade

Comparabilida-
de

Pertinéncia -2

Disponibilidade Brasil (2010) Publicidade Ser conhecido e acessivel
a todos os niveis da
instituicao.

Precisao Mokate (2002, apud. Preciséo Ser interpretado de

TAKIGUCHI, 2009) maneira clara e
Brasil (2000b) plenamente
Camp (1998) compreendido.
CFC (2008) Compreensibili-
dade
Validade Mokate (2002, apud. Relevancia Ser suficiente e
TAKIGUCHI, 2009) apropriado para medir o
CFC (2008) desempenho.Comprovar a
Brasil (2000b) Pertinéncia — 1  €ficiencia,complementada
por aspectos qualitativos.
Brasil (2010) Validade do desempenho_
Camp (1998) Qualitativa
Confianca Mokate(2002, apud. Propriedade Gerar a confianca dos
TAKIGUCHI, 2009) usuarios nas fontes. Livre
de erros ou incoeréncias
Brasil (2010) Brasil | Confiabilidade relevantes.
(2000-b)
Simplicidade Mokate (2002, apud. Praticidade Ter um custo razoavel

para processar os dados e
gerar a informacdo a ser
sintetizada pelo indicador.

Possibilitar a comparacao

de informagdes de
Organizacgbes ou
exercicios financeiros
distintos.

Quadro1 - Informagc&o Util

Fonte: autor




12

Em suma, a aplicacdo do passo 2 do benchmarking — identificar empresas
comparativas — demanda informagOes qualitativas. Por isso, foi verificado, nas
informacdes contidas em algumas fontes de dominio publico e internas, se houve o
cumprimento dos critérios do quadro 1 em conjunto com a disponibilidade dos

dados, conforme apresentado na secao seguinte.
3 ANALISE DO DADOS

Em consonancia com o embasamento teorico, as informacdes das fontes
de dominio publico e internas foram analisadas quanto ao poder informativo e

disponibilidade, conforme a seguir.

3.1 QOUANTO AS FONTES DE DOMINIO PUBLICO

Em 2009, visando a otimizacdo do processo de prestacdo de Contas, 0
relatorio de Gestao das unidades de ensino foram consolidados pelo Departamento
de Ensino da Aeronautica (DEPENS) em documento Unico.

A primeira observacéo refere-se a falta de mensuracéo de resultados nos
programas constantes do relatério, como acontece com o programa 0640 (Ensino
Profissional da Aeronautica), justificada da seguinte forma: “Foi consultado o
cadastro de Acbes no portal da internet na pagina do MPOG, onde foi constatado
que nao esta cadastrado indicador.” (BRASIL, 2009, p. 2).

Segundo Motta (1996, apud. TAKIGUCHI, 2009, p.42) “é melhor dispor de
alguma mensuracdo, ndo importa qudo deficiente possa ser, do que nao ter
indicacdo alguma sobre o estado da comunidade.”

A inexisténcia de indicadores ou de outra informacéo util impede avaliar a
gestdo do programa em sintonia com a eficiéncia. Assim, torna-se impraticavel
definir a organizacdo de ensino que melhor aplicou os recursos na gestdo do
programa (passo 2 do benchmarking, figura 1 do embasamento tedrico).

Em seguida, sdo apresentadas as metas das acdes e 0s respectivos
graus de cumprimento. Tanto elas quanto os valores financeiros dos programas sao
apresentadas somados, 0 que impede a identificacdo das medi¢des individuais de

cada Unidade.
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Ainda com relacdo as metas, observou-se que elas ndo sdo apropriadas
para medir o desempenho das atividades. Por exemplo, a meta para a agao
alimentacdo de pessoal de 9.609 militares espelha apenas o efetivo previsto para
ser alimentado (efetivo arranchado) e ndo o efetivamente alimentado. A métrica
adequada para este caso seria o numero de refeigdes previstas e fornecidas.

O fato de as metas variarem em fungéo do tamanho da Unidade Gestora
também limita a sua utilizacdo. Por exemplo, a meta da Escola Preparatoria de
Cadetes do Ar (EPCAR) para o fornecimento de alimentacdo pode ser de 1000
refeicbes por dia e a da Academia da Forca Aérea (AFA), de 2000. O grau de
cumprimento desta meta ndo permite mensurar o desempenho dessas unidades
sem considerar outros dados, como o valor recebido por cada Unidade Gestora. O
acréscimo dessa informacdo extra permitiria determinar o valor médio de cada
refeicdo e, dessa forma, definir qual unidade fornece refeicdo a menor custo,
informacgé&o quantitativa do desempenho.

Dentro da original perspectiva do benchmarking de Camp (1998), as
informacBes quantitativas devem ser complementadas, na grande maioria das
vezes, por dados qualitativos, visando a uma correta determinagcdo de metas e
resultados.

O relatério de gestdo, com relacdo as metas, ndo permite a aplicacao do
benchmarking por contrariar a disponibilidade da informagéo (apenas o DEPENS
tem acesso aos dados individualizados de cada unidade subordinada) e os critérios
validade e comparabilidade, conforme definidos na metodologia e no referencial
teorico.

A falta de validade ocorre porque as metas, sem complementacdo dos
dados financeiros e qualitativos, ndo séo suficientes para medir o desempenho dos
programas e acdes das organizagbes, conforme demonstrado. A falta de
comparabilidade, assim como de disponibilidade, decorre da ndo exposicdo das
metas e medidas financeiras das Organizac¢des de forma individualizada. Tudo isso
impede determinar a Organizacdo a ser comparada para benchmarking. Ao
contrariar requisitos da informagé&o util, interrompe-se o processo de benchmarking
no passo 2 (figura 1 do embasamento teorico), pois os dados existentes nao
contribuem para a tomada de decisdo quanto ao melhor desempenho. Ressalta-se

gue o objetivo da Contabilidade Gerencial (medir e reportar informacdes que ajudem
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a tomada de decisdo), exposto no referencial teérico desta pesquisa, ndo foi
cumprido nesta parte do relatério.

Os indicadores institucionais, parte seguinte do relatorio, embora sejam
apresentados separados por organizacdo militar de ensino, expressam apenas a
quantidade de militares ou civis formados, ou capacitados, ou, ainda, treinados em
relacdo as metas fixadas. A informacao prestada desta forma ndo permite mensurar
o desempenho na formacéo. Por exemplo, a EPCAR atingiu 89% de resultado, ou
seja, dos 530 alunos matriculados, 471 concluiram o 2° grau ou foram aprovados
para outra série. Enquanto a Escola de Especialistas da Aeronautica possui um
indice de 97,99%. Entretanto, esses resultados ndo possuem o poder de medir o
desempenho das unidades quanto a formacao dos alunos, pois o aspecto qualitativo
é fundamental para este propdsito. Ademais, hem mensurar o valor do custo de
cada aluno é possivel com as informacgdes do relatorio. Assim, ndo se pode medir
nem mesmo um indicador quantitativo de eficiéncia. Peca, desse modo, no requisito
validade, conforme definicdo do embasamento tedrico.

A falta de comparabilidade é a maior restricdo para o uso desses
indicadores, pois contraria a esséncia da fase 2 do processo, detalhada no
embasamento tedrico, pois as escolas possuem focos distintos. Por exemplo, a AFA
possui formacdo de nivel superior, enquanto a EPCAR, de 2° grau. A comparacao
mais adequada neste caso seria da EPCAR com Instituicdo privada de ensino médio
gue tenha apresentado desempenho superior no Exame Nacional do Ensino Médio
(ENEM).

A proxima parte do relatorio refere-se aos indicadores gerenciais de
recursos humanos. Apenas a EPCAR apresentou dados. Segundo o relatério, para
os demais exercicios financeiros, as demais unidades de ensino calculardo os
indicadores.

Os indicadores apresentados contém o0s requisitos para a geracao de
informac@es Uteis, porém, por ndo terem sido calculados pelas demais unidades de
ensino, ndo podem ser comparados. Assim, por contrariar o critério da
disponibilidade de informacdes e da comparabilidade, essa parte do relatorio
também nao atendera aos propdésitos do benchmarking.

As demais informagBes do relatério de gestdo possuem natureza

financeira e, logo, ndo foram analisadas por serem carentes de informagcbes com



15

potencial gerencial, conforme enfatiza Padoveze (2004, p.39) (vide referencial

teorico).

As analises anteriormente realizadas permitiram o alcance do 1° e 2°
objetivos especificos, e confirmaram as observacdes feitas pelo TCU para o Plano
Plurianual (PPA), vigente no periodo de 2004 a 2007, enfatizadas por Mafra (2008)
em seu trabalho. Segundo o autor, definicbes genéricas de objetivos, concepcgdes de
indicadores de desempenho inadequados e insuficientes e a definicho de metas

guantitativas para os programas nao permitiram mensurar os resultados.

Como forma de superar os Obices, o DEPENS, por passar a consolidar as
informacdes de cada Unidade de Ensino subordinada, a partir de 2009, pode ser o
agente incentivador e provedor do benchmarking, por meio da padronizacdo de
indicadores e do estabelecimento de metas de desempenho para essas Unidades.

O DEPENS podera, ainda, detectar as melhores Unidades na execucéo
de diferentes programas de trabalho do orcamento e, com isso, incentivar a
implantagdo de procedimentos administrativos executados por elas, nas demais
Organizagdes Militares vinculadas.

Poderd, sobretudo, incentivar a realizacdo do benchmarking com
organizacdes de ensino privadas, reconhecidas como de exceléncia. Neste caso,
adicionar o resultado obtido pelos alunos no exame nacional do ensino médio
(ENEM) ou submeter os cursos de pés-graduacdo e formacdo a avaliacdo dos
orgaos competentes do Ministério da Educacéo, conforme cada caso, auxiliaria na
definicdo da qualidade das Organizacfes, que poderia ser comparada com a de
Instituicbes privadas. Passo seguinte seria a percepgao e adaptacao das melhores
praticas observadas Tais procedimentos ndo encontrariam barreiras, porquanto as
escolas privadas ndo sdo concorrem mercado com as da Aeronautica (definicdo de
benchmarking funcional, Camp (p. 55, 1998)

Podera, enfim, auxiliar na determinacdo de metas e objetivos reais para
as unidades subordinadas. Dentro dessa perspectiva, a técnica podera, segundo
Camp (p.13, 1998), auxiliar na escolha dos indicadores e metas adequados ao
comparar a maneira como as necessidades dos clientes, nas demais Organizacoes,

sao precisamente medidas.

Alias, por terem o foco no cliente, conforme explicitado no referencial

tedrico, as informacdes gerenciais validas demandardo, para a completa avaliacéo
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do desempenho, dados qualitativos. Para isso, uma alternativa seria utilizar dados
oficiais como os do ENEM, conforme ja explicitado, bem como aqueles obtidos a
partir de pesquisa de opinido a respeito das atividades medidas, coletadas, por
exemplo, pela INTRAER.

.Observou-se, assim, que os 6bices sdo superaveis. Com essa analise, 0
5° objetivo especifico, quanto ao relatério de gestdo de 2009, foi alcancado. O
relatorio de gestéo, fonte de dominio publico estudada, foi considerado parcialmente
praticavel. Ademais, a intermediacdo do DEPENS, além de permitir suplantar os
problemas supracitados, confirmados por Mafra (2008), auxiliaria, também, na
amenizacdo do fato de a avaliacdo dos programas ser realizada pelos préprios
agentes encarregados de implementa-los. O autor, no mesmo estudo, diz que isso

gera avaliacdes subjetivas e informacdes imprecisas.

3.2 QUANTO AS FONTES INTERNAS

Em todas as fontes estudadas desta espécie, verificou-se que as
Unidades de Ensino s6 possuem acesso as suas proprias informacgfes. Assim, de
acordo com os critérios definidos na metodologia, complementados pelo
embasamento tedrico, todas as informacdes dessas fontes s&o indisponiveis.
Entretanto, para superar este Obice, a participacdo do érgdo executivo dos sistemas,
a SDAB, é importante.

Dentre as fontes analisadas, o SISALMOX possui restricdes severas de
disponibilidade. Por possuir banco de dados local, nem mesmo a SDAB possui
acesso as informacfes necessarias. ldentificar a instituicio com o melhor
desempenho na geréncia do material mével controlado pelo SISALMOX demandaria
investigacdes originais (questionarios, visitas a outras empresas, dentre outras), as
quais possuem restricdes relativas ao alto custo e ao tempo necessario, conforme
Camp (1998).

Quanto ao SILOMS-Intendéncia, observou-se que, até o presente
momento, ndo foram desenvolvidos indicadores gerenciais. A extensdo dos
indicadores ja calculados na area de material de aviagdo é condi¢do sine qua non
para o uso da técnica benchmarking. Apenas dessa forma serd possivel obter
informacdes Uteis para a decisdo fundamental — com quem comparar — passo 2 fig

1, do referencial tedrico A indisponibilidade dessas informacdes impede o
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cumprimento do papel de um sistema de informagbes gerenciais, conforme
explicitado na parte tedrica deste trabalho: atender as necessidades informacionais
para um determinado proposito, no caso, o benchmarking, passo 2.

Com relacdo ao SISUB, sistema gerenciado pela SDAB, os seguintes
relatorios contém informacdes Uteis ao benchmarking: etapa praticada, estoque por
prazo de validade, duragéo de estoques e indicadores de desempenho. Com esses
dados, é possivel a SDAB detectar a Secao de Subsisténcia com maior grau de
eficiéncia no emprego dos recursos e utilizd-la como referéncia para o
benchmarking, tudo em conformidade com os passos da técnica definida na fig 1 do
capitulo 2, pois elas possuem os elementos definidos no quadro 1.

Por meio de acesso aos cardapios e aos insumos per capta para
confecciona-los, informacfes também disponiveis no SISUB, a SDAB podera inserir
informagdes qualitativas na avaliacdo das Secbes de Subsisténcia, como a
qualidade nutricional das refeigdes.

Para complementar as analises ja possiveis de serem realizadas com as
ferramentas atuais do SISUB, pode ser inserido campo no sistema para coletar
pesquisa de opinido dos usuarios acerca da aceitacdo dos cardapios.

A qualidade da informacdo gerencial do SISUB, acompanhada da
possibilidade de insercdo de andlises qualitativas, conforme acima expendido,
permite, desde que gerenciada pela SDAB, Unica com acesso aos dados de todas
as unidades gestoras, a execucdo de benchmarking entre as secdes de
subsisténcia, independente das missdes das Organizagbes nas quais se Situam
(benchmarking genérico, Camp (p. 56, 1998).

Quanto ao SIFARE WEB, observou-se que a SDAB, utilizando-o, ja
promove a¢des de benchmarking. Com base nas informagdes gerenciais do sistema,
ela classifica os Postos de Venda de acordo com o desempenho no manejo dos
estoques e nas vendas Essa classificacdo € disponibilizada as unidades gestoras,
incentivando a competicdo por resultados entre os Postos. Aquele que quiser
aprimorar-se podera realizar visitas e verificar os procedimentos do mais bem
classificado.

Apesar de nao existir acesso direto aos dados pelos Postos Regionais de
Venda de Fardamento, o exemplo do SIFARE Web demonstra ser possivel superar
as dificuldades de acesso aos dados quando h&d um agente que coleta, analisa,

divulga e cobra resultados. A SDAB, neste exemplo, executa o passo 2 da fig 1 da
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parte tedrica deste trabalho e, assim, pratica o que o Plano Diretor da Reforma do
Estado (Brasil, 1995, p.16) considera ser positivo: a concorréncia entre unidades
internas na Administracdo Publica Gerencial.

Ao identificar e analisar a conformidade das informacdes das fontes
internas com o0s requisitos qualitativos e verificar as suas disponibilidades,
cumpriram-se o0s 3° e 4° objetivos especificos. Apos verificar as possibilidades de
superacao dos Obices encontrados nessas fontes, 0 5° objetivo especifico, quanto as
fontes internas, foi alcancado. As fontes internas, da mesma forma que as de
dominio publico, por possuirem Obices superaveis, conforme analisado, foram
consideradas parcialmente praticaveis, exceto o SISALMOX, o qual possui
restricdes inerentes a prépria concepc¢édo do software.

As analises realizadas permitem corroborar parcialmente a hipotese de
pesquisa proposta. Por serem parcialmente praticaveis, verificou-se que as fontes de
dominio publico e internas possuem praticabilidade parcial para a identificacéo,
independente, das organizacdes de ensino da Aeronautica com os melhores

desempenhos nas areas de interesse do benchmarking.

CONCLUSAO

A partir da inquietacdo provocada pela falta de informacdes gerenciais
para auxiliar as decisdes dos gestores publicos e para avaliar os resultados da
Administracdo Publica, esta pesquisa buscou resposta para o seguinte problema:
qual a praticabilidade das fontes de informacdes internas e de dominio publico, para
a identificacdo de Unidades de ensino da Aeronautica com alto padréo de eficiéncia,
na gestao dos recursos orcamentarios e patrimoniais, a fim de possibilitar iniciativas
independentes de benchmarking entre essas Organizacdes?

As investigacgOes realizadas permitiram responder que as fontes internas e
de dominio publico sédo parcialmente praticaveis para o propésito definido, porquanto
mais de uma fonte foi classificada como parcialmente praticavel; o que confirma
parcialmente a hipotese sugerida, conforme explicagdo a seguir.

Apenas uma fonte foi considerada impraticavel, em funcéo de restricbes
severas na disponibilidade, o SISALMOX. A falta de acesso aos dados, inclusive
pela SDAB, 6rgéo executivo do Sistema de Provisdes da Aeronautica, dificulta muito

a identificacdo de Unidades com alto padrao de eficiéncia.
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O relatorio de gestdo e o SILOMS-Intendéncia apresentaram restricbes
superaveis quanto a disponibilidade e qualidade das informacdes. J4 o SISUB e o
SIFARE-WEB apresentam restricbes, também superaveis, na disponibilidade das
informacdes (s6 é possivel acessar os dados da propria Unidade). Ressalta-se que a
questao da disponibilidade j& foi superada no SIFARE WEB, porquanto a SDAB vem
agindo como agente promovedor de benchmarking.

A identificacdo de Organizacbes de exceléncia e a consequente
possibilidade de aplicacdo do benchmarking, a partir das melhores praticas
identificadas, contribui para aperfeicoamentos continuos no desempenho. Esta
pesquisa demonstrou a praticabilidade de algumas fontes, mediante ajustes, para
alcancar tal propdsito. Utiliza-las para essa finalidade faria com que as Unidades
Militares concorressem entre si pelos melhores resultados. Alcancar-se-ia, assim,
apos algumas repeticbes da técnica, alto nivel de qualidade nos servicos e
valorizagéo da avaliagéo de resultados, conforme leciona a Administracdo Gerencial.

Enfatiza-se, ainda, que este trabalho também pode auxiliar o DEPENS e a
SDAB na implementacédo das medidas necessarias para o uso do benchmarking. A
utiizacdo de ferramentas gerenciais eficientes é condicdo primordial para
estabelecer objetivos e metas e cobrar resultados das Unidades subordinadas.
Demonstrou-se que o benchmarking é util para esse fim.

Esta pesquisa pode ser complementada por trabalhos futuros que
abordem outras fontes, como o Sistema de InformacBes Gerenciais e de
Planejamento (SIGPLAN), utilizado para monitorar e planejar o orcamento anual do
Governo Federal. A identificacdo de outras alternativas propiciaria melhorias nos
resultados da gestdo, na qualidade das decisbGes e, consequentemente, na

satisfacdo do contribuinte, cliente final dos servicos prestados.
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