[ndicadores de Produtividade
da Marinha?

Jorge Silva Paulo
Capitdo-de-Fragata, Professor de Economia da Empresa
Ana Barbosa Queirés

Guarda-Marinha, Chefe do Servico de Abastecimento NRP “Baptista de Andrade”

Resumo

Ao medir a produtividade avalia-se a eficécia da produgdo e a
eficiéncia da utilizagdo dos recursos, que se pretende aumentar,
nas organizagoes, incluindo, cada vez mais, a Administragao Pi-
blica Militar. E complexo e controverso medir a produtividade dos
bens ptiblicos, como a defesa nacional, pela sua natureza e pela
dificuldade de valorizao destes bens, caracteristicas que geram
0 problema da boleia e o dilema eficacia-eficiéncia. Mesmo quando
parece ser simples construir indicadores numéricos é possivel que
a falta de controlo directo pelos destinatarios finais permita ou até
incentive o uso perverso dos indicadores, empenhando-se em
dreas sujeitas a medida a custa das que o nao sdo. Neste artigo,
relata-se a criagio de dezanove indicadores e indices (base: 2001)
de produtividade, sectoriais, com dados disponiveis nas publi-
caes estatisticas oficiais, segundo a desagregacao de missoes,
funcdes e subfuncdes de Booth (1977), e que, em conjunto, permi-
tirdo ter uma ideia das tendéncias da produtividade da Marinha
de Guerra Portuguesa e até comparé-la com outras marinhas. O
estudo visa mostrar a validade do modelo de andlise e ndo visa
analisar criticamente os resultados; por isso, identificou a necessi-
dade de se atribuirem coeficientes as missoes, fungdes e subfungdes
na agregacao de indices, mas absteve-se de o fazer, por tal ter uma
natureza politica. Por fim, o estudo reconheceu que o uso de
muitos indicadores para reduzir eventuais efeitos perversos da
medicao pode nao ser a tinica nem sequer a melhor solugo para
esse problema; por isso, deixa para futuras investigacoes a cons-
trugdo de indicadores compostos, que incorporem e mecam o0s
efeitos perversos, e que compensem 0s eventuais excessos nos
indicadores de produtividade, tornando-os assim mais fidveis.

Abstract

By measuring productivity one is evaluating the effectiveness
and the efficiency of production, aiming at increasing both, in
organizations, including more and more the military, as part of
the public sector. It is complex and polemic to measure the
productivity of public goods, such as national defence, because of
its nature and the difficulty of valuing these goods, which both
create the free-rider problem and the effectiveness-efficiency
dilemma. Even when it seems simple to build numerical indicators
it is possible that the lack of control by the final users allows or
even supports the perverse use of indicators, with extra effort in
areas subject to measurement at the cost of those that are not. This
paper reports the creation of nineteen partial productivity
indicators and indexes (base: 2001), with data available in the
official statistical publications, according to the division of
missions, tasks and subtasks of Booth (1977), which together
may form a composite idea of the Portuguese Navy productivity
tendencies, and even to compare it with other navies. The report
aims to prove the validity of the model of analysis, but not a
critical analysis of the navy productivity results; hence, it
identified the need to define coefficients to missions, tasks and
subtasks, but stopped short of defining them, due to its political
nature. Finally, the report recognizes that to use many indicators
to reduce possible perverse effects of measurement may not be the
only, not even the best, solution to that problem; it is left for later
research the building of composite indicators that embody and
measure the perverse effects, in a way that compensates them in
the productivity indicators, making these more reliable.

* Artigo baseado na Memoéria de Fim-de-Curso que a autora apresentou em 31 de Agosto de 2005, para concluir o curso
de licenciatura em Administracao Naval da Escola Naval, e de que o autor foi tutor (Queirds 2005).
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“Not everything that counts can be counted, and not everything
that can be counted counts.”
Albert Einstein

1. Introducio

O crescimento das fungdes e tarefas do Estado, e a consequente necessidade de cada
vez mais recursos para as realizar, e a escassez relativa de recursos tém obrigado o sector pi-
blico, e as Forgas Armadas (FA) em especial, a atender a conceitos como eficiéncia e produ-
tividade, no passado quase confinados as empresas privadas (Silva 2000). Além da escassez
relativa de recursos para satisfazer todos os desejos e necessidades dos cidadaos estes, cada
vez mais, exigem transparéncia, eliminacdo do desperdicio, e preocupam-se com o am-
biente (Barata 1999; Silva 2000). E é ainda nos indices de produtividade que se baseia a atri-
buigdo de remuneragdes varidveis destinadas a motivar e premiar os melhores desempenhos.

Aquelas condicionantes sdo inerentes ao Estado de direito democratico e sao um sinal
dos tempos (Peacock, Wiseman 1961). Por um lado, apontam o dever de reconhecer a
dignidade e a individualidade de cada cidadao; por outro, exigem cada vez maior
quantificagdo, para apoiar e dar solidez a gestao, garantir o tratamento objectivo das coisas
ptblicas e a igualdade das pessoas perante a lei. Isto obriga os dirigentes da Administracéo
Pablica' (AP), civil e militar, a incorporar estas condicionantes na sua actuagdo corrente;
nesse sentido, é uma questao actual e que interessa as FA, e a Marinha em particular.

A produtividade relaciona quantitativamente o volume de produgao alcangada com os
recursos consumidos para esse fim; é uma medida da eficiéncia e da eficicia das orga-
nizagdes. Assim, tanto quanto sejam mensuraveis e quantificiveis os elementos para
o seu célculo, pode falar-se de produtividade nas FA, e na Marinha em particular.

Neste artigo, relata-se um estudo desenvolvido com o fim de criar indicadores de
produtividade da Marinha. Sdo raros os indicadores validos de produtividade sectoriais
da AP; além de procurar entender porqué, o estudo visa criar alguns indicadores tteis de
apoio a gestdo’, mas também robustos, a fim de permanecerem vélidos num longo
intervalo de tempo e em variadas circunstancias.

1 A AP é o “sistema de orgdos, servicos e agentes do Estado, bem como das demais pessoas colectivas
ptblicas, que asseguram, em nome da colectividade, a satisfacio regular e continua das necessidades
colectivas de seguranca, cultura e bem-estar.” (Amaral 2000, pp. 36-37).

2 Adopta-se a seguinte definicao de gestao: “Gerir ¢ afectar recursos escassos a fim de atingir objectivos, com
a informacdo disponivel e um quadro de constrangimentos” (Paulo 2002, p. 859).
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Dada a sensibilidade e a potencial controvérsia da matéria, importa dizer o que o
estudo ndo é. Primeiro, ndo é definitivo nem exaustivo: por exemplo, ficaram por de-
senvolver e testar possiveis caminhos para reduzir ou eliminar as falhas dos indica-
dores. Depois, o estudo assume que a validade dos indicadores propostos depende da
qualidade dos dados usados. Além disso, ndo pretende que os nimeros e graficos
produzidos sejam absolutos, pois reconhece que sdao necessarias mais longas séries
de tempo para tirar conclusdes seguras e pacificas. Por fim, ndo visa de todo a dis-
cussdo normativa ou critica sobre a produtividade da Marinha.

O artigo comega por definir os conceitos relevantes e o ambito do problema;
depois, identifica os problemas da medicdo da produtividade na AP; em seguida,
cria e define indicadores; conclui recomendando uma lista de indicadores e indices
de produtividade da Marinha que derivam directamente da sua missao, concretizados com
valores dos anos 2001 a 2004. Com estes resultados pode fazer-se a andlise da produti-
vidade da Marinha matéria que, contudo, fica a jusante dos objectivos fixados para o artigo
e para o estudo subjacente.

2. A Produtividade: Conceito e Problemas
2.1. Definigio

Define-se produtividade como o récio entre uma medida da produgdo e uma me-
dida dos recursos consumidos para a alcancar’ (OECD 2001, p. 11). O conceito teve
origem na avaliacdo do trabalho manual para recompensar os trabalhadores em fun-
¢do do seu produto?, e relaciona-se intimamente com os conceitos de eficicia® e de
eficiéncia® a produtividade traduz-se, tipicamente, “num indicador que ilustra a efi-
cdcia dos outputs e a eficiéncia dos inputs de um dado sistema produtivo” (Carvalho 2004,

p. 17).

3 Para uma abordagem tedrica e mais geral, ver Mateus, Mateus (2001, pp. 339-341).

4 Por exemplo, as observacdes desenvolvidas por Taylor (1998, p. 19), indicavam que o “carregamento médio
de 12,5 toneladas por dia e por homem, quando executadas pelos melhores trabalhadores, poderiam
originar o transporte de 47 a 48 toneladas por dia”.

5 A eficdcia compara os resultados atingidos com os objectivos definidos (Berman 1998, pp. 4-6).

6 A eficiéncia compara os resultados com os recursos empenhados para atingir os primeiros (Berman 1998,

pp. 4-6).
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De acordo com a tabela 1, os indicadores que medem a produtividade constroem-se
segundo dois grandes critérios: os recursos usados e a natureza da produgao; do cruza-
mento destes critérios obtém-se varios indicadores.

Tabela 1 - Tipos de indicadores de produtividade

Produgio Valor Bruto Valor Acrescentado’
Recursos

. Volume da Produgdo VAB da Producéo
Factor Unico

Volume de Trabalho ou de Capital | Volume de Trabalho ou de Capital
Factor Mltiplo ) Volume da Produgao / VAB da Produgdo
Indice de Trabalho e Capital Indice de Trabalho e Capital
Volume da Produgado
Factor Total Indice de Trabalho, Capital -
e Bens e Servicos

Fonte: OECD (2001, p. 13)

Importa notar que os indicadores de produtividade sio compostos por, pelo menos,
dois indicadores: um que mede recursos usados e outro que mede o produto da orga-
nizacio. E dificil obter indicadores da producdo da AP; é disso que trata a proxima
seccao.

2.2. A produtividade da Administragio Priblica

Para calcular a produtividade é preciso especificar o que se produz, para depois
se poder medir. Este ndo é um problema menor na AP, cuja razdo de existéncia é a
produgdo de bens publicos®. Alguns destes sao realmente dificeis e polémicos de espe-

7 O processo de transformacao dos consumos intermédios (matérias e servicos externos) em bens de consumo
(bens e servicos) incorpora, além do valor dos consumos intermédios, o valor acrescentado pelo proprio
processo. Assim, o Valor Acrescentado Bruto (VAB) pode ser apurado por duas 6pticas: da producéo, a dife-
renca entre os proveitos operacionais e os consumos intermédios; da reparticdo, pela soma dos custos com
pessoal, amortizacdes/ provisoes, custos financeiros, impostos directos e resultados liquidos (Carvalho
2004, pp. 19-24).

8 Os bens publicos tém as propriedades de indivisibilidade - os bens podem ser distribuidos pelos membros
dum colectivo em simultdneo, realcando a universalidade da sua producao; por exemplo, a Defesa Nacional
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cificar e avaliar, como é o caso da defesa nacional; muita investigacdo se tem feito
para resolver esse problema. Esta seccdo, primeiro, reconhece as motivagdes deste
esforgo; depois, identifica o esforco ja desenvolvido; e conclui discutindo as dificul-
dades a que tal esforco estd sujeito.

2.2.1. Motivagdes da avaliagdo da produtividade

Esta questdo é especialmente relevante, pois ainda se encontram muitas pessoas
a defender que, para as FA, a eficdcia é absolutamente mais importante do que a eficiéncia,
porque a soberania e a patria sdo valores indivisiveis e basicos. Este erro estende-se
a muitos outros sectores e pessoas, e ndo sera por acaso que tende a ser defendido
por quem tem interesses no sector. Por exemplo, é normal preferir a rapidez do 112
ao desperdicio de combustivel no socorro; como é normal pretender-se que o salva-
mento de uma vida no mar seja eficaz, a qualquer custo; e tanto mais quanto se bene-
ficie desses servigos.

Na verdade, a preferéncia da eficdcia a eficiéncia é uma ilusdo, como o provam
vérios exemplos. Primeiro, o principio da economia de esforco é um principio funda-
mental da guerra (o caso-limite do emprego das FA); assim, s6 se devem empregar
0s meios necessarios para obter um determinado resultado e ndo mais - isto é, as FA
devem ser eficientes nas suas accOes e operacdes. Segundo, mesmo que seja implicita,
hd sempre uma restrigdo orcamental que converte a ineficiéncia em menos recursos
disponiveis para acgdes ou operagdes futuras -ou entdo que obriga alguém a contribuir
mais, para aliviar a restricdo orcamental, apenas deslocando o problema, como quem
aperta um baldo cheio. E, terceiro, as restricdes ndo sdo s orcamentais; por exemplo,
estando em perigo a vida de quem faz o salvamento é provavel que a eficicia ndo
seja o critério decisivo.

Poe-se também a questdo de natureza econdmica de saber qual o nivel optimo
de producdo dos bens publicos; medir a produtividade ajuda a resolvé-la. A quanti-
dade éptima de producdo calcula-se a partir da utilidade de cada pessoa e do custo
marginal da producdo, quando este iguala o beneficio marginal (Mata 2000, p. 570);

é um “bem” que ¢ produzido pelo Estado para beneficio de toda a populacdo - e de ndo-exclusdo - ninguém
pode ser afastado dos seus beneficios mesmo que nédo pague (Barbosa 1997, pp. 8-10). Os bens ptblicos
distinguem-se dos bens de dominio ptblico; por exemplo, as infra-estruturas militares sao propriedade do
Estado e bens do dominio ptblico, mas ndo sdo bens ptblicos.
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o problema da boleia, ou borlismo’, inviabiliza a resposta e a medida rigorosa da
produtividade (Downs 1967, p. 30).

Mas no estado de direito democratico exige-se mais. A AP (civil e militar) estd
constitucionalmente obrigada a fazer uso eficiente dos recursos que lhe sdo afectos:
¢ uma incumbéncia do Estado “assegurar a plena utilizacdo das forcas produtivas,
designadamente zelando pela eficiéncia do sector ptblico” (alinea c) art® 81° CRP).
Para avaliar a eficiéncia é preciso medir ou estimar algumas varidveis. Isto é, basta a
responsabilidade fiducidria (Stiglitz 1993, p. 44) para justificar os esforgos de quanti-
ficacao e medida. Mas a avaliacdo dos poderes politicos responde ainda ao dever demo-
crético de informar os cidaddos com rigor e objectividade (Monnier 1995; Berman 1993,
p. 51); para isso, é preciso dispor de informacdo (quantificada) sobre produtividade
objectiva e acessivel a ndo-especialistas: “a produtividade ndo é uma alternativa”, ela
“permite restaurar a confianca publica através da ligacdo das organizacdes as preocu-
pacdes dos seus stakeholders - contribuintes, dirigentes e empregados - prioritizando
objectivos, aumentando a sua eficécia e a eficiéncia e tornando os resultados mensuréveis”
(Berman 1998, pp. 3-4).

2.2.2. Indicadores de produtividade em uso

Os estados gastam cada vez mais recursos na avaliacdo de resultados da AP (Berman
1998; Leeuw, Thiel 2002; Propper, Wilson 2003). Em Portugal, criaram-se e usam-se
diversos indicadores de gestdo na AP e de bens ptblicos (Bilhim 1999; Silva 2000,
pp. 323-363; e Anudrios Estatisticos da Defesa Nacional e da Marinha). Além dos que se
divulgam externamente, as organizacdes, ptblicas e privadas, constroem e usam indices
e indicadores de apoio a gestdo, com divulgacdo restrita interna (Berman 1998, p. 59).
Mas sdo raros os indicadores de produtividade e os que se usam séo rudimentares'’; para
dois exemplos civis portugueses, ver André (1999), e Vaz (1999).

9 E o incentivo que os contribuintes tém para “subestimarem as verdadeiras preferéncias na esperanca de que
outros suportem o seu custo”; (Mateus, Mateus 2001, p. 609). Por exemplo, questionado um cidaddo se, com
o mesmo nivel de impostos, preferia ter mais auto-estradas provavelmente diria que sim e que ligassem a
sua casa aos locais que mais frequenta; mas se esse cidadao fosse questionado sobre quanto pagaria por
essas auto-estradas ou para ter navios de guerra a patrulhar o mar, eventualmente contribuiria com pouco
ou nada. Ver também Barbosa (1997, pp. 28-36) e Breton (1998, p. 44).
10 De resto, s6 recentemente se avangou para a criacio de modernos sistemas de contabilidade analitica nas
FA e no Ministério da Defesa Nacional, designadamente, inseridos no Sistema Integrado de Informacéo
Financeira (SIIF), na Marinha em 1999, e no Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN).
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Para valorizar os bens ptblicos produzidos pela AP dum modo economicamente
correcto, podia criar-se uma funcgao-utilidade pela soma das utilidades individuais que
cada cidaddo retiraria da producdo dum bem piblico, tal como os bens privados se
valorizam por precos de mercado. O borlismo inviabiliza a representagdo da utilidade
que cada cidadao retira destes bens e, por consequéncia, a obtengdo desta fungdo, ou
do preco dos bens, pelo menos dum modo rigoroso. Em dltima andlise, isto traduz-se
na extrema dificuldade que tém os destinatarios finais dos produtos da AP em fazer
sentir a avaliagdo que realmente fazem dos mesmos, e que estd na base da natureza
burocrética destas organizagdes (Downs 1967, p. 29):

“Unlike most other large organizations, bureaus are economically one-faced rather than
two-faced. They face input markets where they buy the scarce resources they need to
produce their outputs. But they face no economic markets on the output side. Therefore
they have no direct way of evaluating their outputs in relation to the costs of the inputs used
to make them.”

A isto soma-se a subjectividade e controvérsia na valorizacdo dos bens ptblicos,
pois neles confrontam-se objectivos de eficiéncia e de equidade (Berman 1998, pp. 8-9).
Este obstaculo é muito importante.

Assim, generalizou-se a solucdo de valorizar os bens ptblicos ao custo dos factores
de produgcdo; isto é, valem o que neles se gastou (Lehtoranta, Niemi 1997; Pritchard
2003; Yu 2003). Mas isso ignora o valor que acrescenta a actividade produtiva que com-
bina no produto os recursos usados (Drucker 1980, p. 104):

“Most public service institutions [...] are budget-focused, but the budgets measure efforts
rather than results.”

Outras solugdes envolvem alguma arbitrariedade na valorizagdo dos beneficios,
no binémio custos-beneficios, posto que os custos costumam medir-se em unidades
monetdrias, embora nem sempre se capturem assim os custos de oportunidade’;
em especial, medem-se varidveis ou parametros que se creia terem uma evolucdo previ-
sivel e directamente associada aos bens publicos; isto é, ndo se podendo estes quantificar

11 “Custo de oportunidade (ou custo social ou custo alternativo) - medido em termos dos usos alternativos aos
recursos escassos, nomeadamente, em termos das unidades sacrificadas de outros bens/servicos ou do
valor de bens socialmente desejaveis que deixam de ser produzidos” (Mateus, Mateus 2001, p. 360).
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directamente, opta-se por medir algo que se julgue ser representativo, mesmo que
seja apenas aproximado ou possa revelar-se, a prazo, inadequado.

2.2.3. Problemas dos indicadores de produtividade

Como se explicard melhor abaixo, os indicadores devem estar ajustados ao que
visam medir, como é obvio, mas também porque os resultados numéricos vao afectar
o funcionamento e a gestdo da organizagao. Por exemplo, os sistemas de remuneragdes
varidveis normalmente baseiam-se em medidas de produtividade. Mas se o aumento
de produtividade num sector se faz a custa doutro, deve poder reflectir-se esse custo
no indicador de produtividade para ele ser vélido; sendo pode ser facil melhorar, des-
prezando os custos e as desvantagens que isso trard a outros sectores e ¢rgdos. Este
problema tem especial relevancia na AP, por ser uma organizacao de fins gerais.

Também por a AP ser uma organizagdo de fins gerais, existe a dificuldade e a
controvérsia na valorizacdo dos bens publicos, que dificulta a quantificacdo e a medida
da produtividade; as seguintes questdes sugerem-no: quanto vale o salvamento duma
vida humana no mar? Quanto vale uma crianca curada duma leucemia? Quanto vale
um aluno que completa escolaridade obrigatéria? E qual destes vale mais?

A realizagdo das fungdes e tarefas da AP costuma envolver um compromisso entre
os fins que visa servir: quando se afectam recursos a um fim e ndo a outro, haverd
sempre controvérsia. A quantificagdo, e os indicadores de produtividade em especial,
podem clarificar polémicas, mas ndo eliminam as divergéncias sobre as prioridades
de cada cidaddo (Berman 1998, pp. 30-32). Ao contrdrio da pritica de gestdo tipica
duma empresa privada, medir a produtividade na AP pode informar, mas dificil-
mente pode resolver, e essa limitagdo deve ser reconhecida a partida (Jouvenel 1963;
Fisher 1970; Paulo 2002 e 2003; Flynn 2004). Esta limitacdo torna ainda mais dificil
o problema, ja de si dificil e frequente na avaliagio do desempenho organizacional,
de identificar as varidveis efectivamente representativas desse desempenho (Starling
2002, pp. 395-409).

Por outro lado, ndo é raro que a introducdo dos indicadores de produtividade
(como os aumentos de eficiéncia ou de eficacia) vise realmente justificar redugdes
de despesas ou de orgamentos. Tais indicadores dificilmente serdo validos nem repre-
sentardo fielmente a produtividade organizacional.

Ainda, para avaliar e medir sdo precisos recursos, usados pelos érgaos de auditoria
e inspeccdo, que tém usos alternativos e custos de oportunidade. O aproveitamento
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destes recursos que, no sector publico, estd so indirecta e levemente sujeito a controlo
externo dos destinatérios, vem a traduzir-se num dilema entre a eficdcia e a eficiéncia:
o0 aumento da eficcia - mais e melhores bens - exige mais controlo - normas e fiscali-
zagdo - e agrava os custos. Assim, para um certo nivel do produto, exigem-se mais recursos
e baixa a eficiéncia (Paulo 2003 e 2004).

Os problemas dos indicadores de produtividade da AP tendem a materializar-se
numa baixa correlacdo entre os indices obtidos e os resultados percepcionados,
pelos seguintes mecanismos (Leeuw, Thiel 2003, pp. 271-272):

B Alteracdes da envolvente: se os indicadores sdo muito sensiveis a envolvente,
quando esta se altera ndo é de surpreender que os indicadores deixem de ser
vélidos. Por exemplo, um crescimento de crime de grupos pode levar a um
maior nimero total e por operacdo de detencdes (indicadores muito usados de
eficacia da policia), sem que daif resultem maiores nimeros de crimes resolvidos
nem de condenagdes.

B Aprendizagem perversa, visdo em tanel, cream skimming ou cherry picking; o
pessoal sabe o que se mede e o que ndo se mede, e consegue influenciar os resul-
tados. Por exemplo, concentrando recursos s6 no que se mede, podem elevar-se
os indicadores, mas tipicamente a custa doutros aspectos organizacionais, ou a
custa dos resultados no médio e no longo prazo; por outras palavras, pode melhorar-
-se a imagem actual da organizagdo, mas com custos que ndo sdo assumidos ou
revelados. Por outro lado, dominando as fontes de dados e o seu processamento,
¢é também possivel influenciar os resultados a montante, qualquer que tenha
sido o desempenho em concreto (Gabris 1986).

B Aprendizagem positiva: a medida que o desempenho da organizacdo melhora,
pela aprendizagem interna, os indicadores deixam de ter a sensibilidade neces-
saria tornando-se obsoletos; este ¢ um problema benigno, que ndo deixa de me-
recer atencdo, ja que exige adaptagdo a nova situagdo.

E essencial ter presente que a definicio dos indicadores que avaliam uma organi-
zacdo pode ser influenciada pelo seu pessoal. Quando essa organizacdo ndo tem con-
correntes ou tem poderes de autoridade, como é o caso dos érgdos da AP, é apenas
racional” que ela influencie fortemente, para o bem e para o mal, os resultados. Por

12 “Rationality implies instrumental behaviour: individuals pursue their goals in the most efficient manner
given costly information” (Horn 1995, p. 7).
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exemplo, ao afectar o melhor pessoal as tarefas e funcdes cujos indicadores sdo
vistos como mais importantes, pode ser perverso se o fim é apenas a melhoria do
indicador, ou positivo se trouxer melhorias duradouras e globais - mas ndo se podem
ignorar os custos de oportunidade, também manifestados em piores resultados nou-
tras areas.

2.3. Opgdes para construir bons indicadores de produtividade

Bons indicadores em geral, e de produtividade em especial, devem ser (Berman 1998,
p. 62):

i) Validos, isto é, devem medir aquilo que sdo supostos medir;
ii) Fidveis, isto é, devem dar o mesmo resultado sempre que mecam a mesma coisa;

iii) Simples, praticos e compreensiveis por nao-especialistas;

(
(
(
(iv) Associados a centros de responsabilidade.

Acima concluiu-se ser muito dificil, sendo impossivel, ter bons indicadores na AP com
um minimo razoavel de garantias. Mas excluir a avaliacdo quantitativa e aceitar s6 as
qualitativas na AP ndo é uma opcdo admissivel. Por isso, admitem-se duas opgdes para
criar indicadores de produtividade, para eliminar ou limitar estes problemas:

m com muitos indicadores;

m com indicadores sensiveis as disfuncdes.

A técnica mais simples para eliminar ou limitar os problemas dos indicadores na
AP é contar com muitos, que reflictam um acompanhamento detalhado e multimensional
do ¢érgdo em causa.

Embora seja a solugdo conceptualmente mais simples, pode tornar-se, na pratica,
inadequada. Ao desagregar o produto dum érgao da AP em numerosos items a medir,
estéd-se a diluir a unidade e a natureza desse produto, com o risco de, obtidos os indices,
ndo se conseguir reconstituir a substancia do produto avaliado. Além disso, exige-se um
esforco intelectual e analitico assinalével para reconstituir o produto a partir duma longa
lista de indicadores.

Apesar das desvantagens apontadas, a simplicidade desta técnica torna-a apelativa
numa primeira fase, e foi a que foi seguida no estudo ora descrito (ver o capitulo 3).
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O recurso a indicadores sensiveis a disfuncdes é uma opgdo que parece promis-
sora, mas estd por investigar. Pode concretizar-se pela criacio de indicadores indi-
viduais que megam as disfungdes, ou de indicadores compostos com esse fim; dentro
destes, um caso especial a explorar, seriam os indicadores compostos por outros indi-
cadores compostos, mas com evolucbes em sentidos opostos; como se visa aumentar
a produtividade desde que este indicador crescesse, considerando os seus impactos
negativos, estar-se-ia no bom caminho. Todavia, essa é matéria para futuros estudos;
por enquanto apenas se explorou a opcdo de avaliagdo por numerosos indicadores.

3. A Produtividade da Marinha

A missdo da Marinha estd estabelecida na sua lei organica®® (LOMAR), a qual se
articula com a Lei Orgéanica das Bases de Organizacdo das FA™ (LOBOFA) e, num plano
ainda mais elevado, com a Lei da Defesa Nacional e das FA® (LDNFA), a qual se articula
directamente com a CRP. Porém, a defini¢do da missdo da Marinha, em todos estes
niveis, ¢ demasiado genérica para permitir a adopcao de indicadores directos.

Por outro lado, a falta de indicadores de produtividade da AP e a falta de padroes
(benchmarks) noutras FA, apesar de muitos trabalhos pioneiros (Fisher 1970), obrigou
a andlise atrds descrita e & opcdo pela desagregacdo em subfuncdes da Marinha, pro-
curando indicadores representativos de cada uma delas (Trzesniak 1998). Os cri-
térios apontados na seccao 2.3 foram seguidos, embora reconhecendo as limitagdes ine-
rentes a AP e aos bens ptblicos.

3.1. Construgdo dos indicadores e dos indices de produtividade

O modelo de desagregagao adoptado é o de Ken Booth® (1977), pela sua exaustdo
informativa e consisténcia, além do uso generalizado. Ndo se criaram indicadores para
todas as subfuncdes listadas, por ndo se visar a exaustdo neste estudo e porque a Marinha
ndo executa varias das subfuncdes identificadas por Booth. Mas hé indicadores em cada

13 Decreto-Lei n° 49/93, de 26 de Fevereiro.

14 Lein° 111/91, de 29 de Agosto.

15 Lein®29/82, de 11 de Dezembro, alterada pelas Leis n° 4/2001, de 30 de Agosto, 41/83, de 21 de Dezembro,
111/91, de 29 de Agosto, 18/95, de 13 de Julho, e 3/99, de 18 de Setembro.

16 Remete-se o leitor para o referido artigo, para a lista de funcdes e subfungdes proposta pelo autor.
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uma das trés missdes de Booth: Policia ou Interesse Publico” (policing); Diplomatica; e
Militar.

Os dados usados nos indicadores foram extraidos dos Anuarios Estatisticos da Mari-
nha e dos Relatérios da Actividade Operacional do Comando Naval, dos anos 2001 a 2004.
Estas foram as fontes escolhidas, pois garantem continuidade e consisténcia na recolha dos
dados a trabalhar, e ainda a validade, pelo rigor que se prevé continuem a colocar na
recolha dos dados.

Os indicadores de produtividade de cada subfuncdo consideram a producdo num
volume e unidade relevante e os recursos em valores pecunidrios das dotagdes orca-
mentais consumidas ou despesas associadas a essa subfungdo. Com base no ano de 2001,
construiram-se indices™ que permitem uma comparacdo directa e a agregagdo num so.

Assim, com os indices das subfuncdes, podem agregar-se em indices das fungdes, e
agregar estes num indice global da Marinha. Mas a agregacao de indices exige a atribuicao
de coeficientes a cada fungdo e subfuncdo, que reflictam a importancia e peso relativo
que terdo na missdo global. A atribui¢do de coeficientes a subfungdes e funcdes tem
natureza politica” e ndo foi explorada neste estudo, nem sequer numa analise de sen-
sibilidade; mas como nao é vidvel a agregacdo sem coeficientes, optou-se em cada cél-
culo por usar coeficientes iguais. Por isso, 0 presente exercicio s6 demonstra a viabilidade
do modelo de avaliacdo da produtividade da Marinha, e ndo faz uma andlise critica
da mesma produtividade, cuja natureza e complexidade a coloca fora dos propésitos
deste artigo.

3.1.1. Indicadores da missdo Policia ou Interesse Publico

Foi na missao Policia ou Interesse Publico que se pdde criar mais indicadores, dez
(tabelas 2 e 3), pois é nela que a Marinha executa a maioria das subfungdes identificadas
por Booth. Das trés, esta missdo sera a mais bem caracterizada, pela quantidade de
indicadores definidos e pela qualidade da informagdo neles contida.

17 Designacdo generalizada na nomenclatura da defesa nacional em Portugal, designadamente na LOMAR.

18 Indices sdo nimeros relativos que traduzem a evolucio de uma variavel. Sendo Vn o resultado do indicador
no ano n e V0 o resultado do indicador no ano base, o indice serd igual a I = (Vn/V0) x 100 (The Economist
1992, pp. 21-24).

19 No sentido de envolver uma certa dose de arbitrariedade, ou de ndo estar sujeita a principios absolutos
(Jouvenel 1975, p. 324). De resto, é o poder politico que tem a competéncia legal para fazer essa atribuicao.
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Tabela 2 - Indicadores da fungdo Guarda Costeira

(missdo Policia ou Interesse Publico)

Funcio Subfuncio Indicadores associados Griéfico de evolugio
200
Indicador n°® 1: "\
. ~ 100
Horas em servico SAR / N° Acgdes N\
Despesa da actividade operacional
0
Busca e 2001 2002 2003 2004
salvamento
200
no mar
Indicador n® 2:
. . 100
Dias de mar dos navios
Despesa da actividade operacional
0
2001 2002 2003 2004
200
Controlo Indicador n°® 3: \
~ N o~ 100
da poluicao Horas da funcéo de combate & poluicdo \
no mar Despesa associada ao combate a poluicdo
0
Guarda 2001 2002 2003 2004
Costeira
200
Indicador n°® 4:
Manter a e
Horas de funcdo fiscalizacdo de pesca/ 100 |
boa ordem o -
p /N° de accdes
e garantir a P
8 N Despesa da fungdo fiscalizacdo de pesca 0
preservaguo PrOteger 2001 2002 2003 2004
dos recursos recursos
. . 200
marinhos marinhos
Indicador n°® 5:
Taxa de ilicitos fiscalizados o \
Despesa da fungdo fiscalizacdo de pesca
[
2001 2002 2003 2004
200
Indicador n° 6:
. o . 100
. Milhas percorridas pelos navios
Garantir o .. .
. Despesa da actividade operacional
cumprimento 0
da lel e 2001 2002 2003 2004
efectuar 200
controlo da .
N Indicador n° 7: J—
navegacao . N 100
Horas de navegacdo do Dispositivo Naval
Despesa marginal do Dispositivo Naval
0
2001 2002 2003 2004
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Embora ndo seja propésito do estudo analisar ou criticar a produtividade da Marinha,

a concretizacdo com ntmeros permite ilustrar o modelo de medida da produtividade
proposto, e sujeitar os resultados a observagdo e critica. Assim, o indice global da missdo
Policia ou Interesse Pablico sugere que a produtividade aumentou em 2001 e 2002 e baixou
em 2003 e 2004; o indice regista um maximo de 158 em 2001 e um minimo de 90 em 2004
(ver figura 1). Sublinha-se que estes resultados dependem dos coeficientes atribuidos, e
que, tendo-se adoptado no célculo coeficientes iguais, os resultados podem ser muito
diferentes, com outro perfil de coeficientes.

Tabela 3 - Indicadores da funcdo Apoio ao Desenvolvimento

(missdo Policia ou Interesse Publico)

Funcdo Subfuncao Indicadores associados Grifico de evolucdo
200
Contribuir para | Indicador n° 8:
. . . . ~ 100
o desenvolvi- | Milhas percorridas pelos navios em Instrucao
mento Despesa marginal da Instrucdo
. 0
naClonal e 2001 2002 2003 2004
modernizagao
200
. através da . o T~
Apmo a0 . Indicador n° 9:
educagio e . . .
Desenvol- N Milhas percorridas pelos navios em 100
. construcao e
vimento Inv. Cientifica
no mar . I,
Despesa marginal da Investigacdo Cientifica 0
Conti’ibuii’ 2001 2002 2003 2004
para a Contribuir para 20
seguranca e a ordem civil
desenvolvi- através da ) . 100
mento patrulha e Indicador n® 10:
. iecca Hor: navegaca
internos projeccao da oras d'e. avegacao . .
forca Despesa da actividade operacional 200 2002 2008 2004
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3.1.2. Indicadores da missao Diplomética

Tabela 4 - Indicadores da funcio Negociagdo em Posi¢do de Forca
(missdo Diplomatica)

Funcio Subfuncio Indicadores associados Griéfico de evolucio
200
Demonstrar
apoios a ) 100
diversos Indicador n° 11:

estados N° de alunos PALOP em formacdo .
Negociagéo Despesa formagéo PALOP 2001 2002 2003 2004

em Posicao 200
de Forca . o
Indicador n® 12:
100

N° de visitas de navios a portos estrangeiros
Despesa da actividade operacional

Fortalecer e

assegurar Ganhar ou 0
relagdes com fortalecer o1 0z 2008 2004

outros estados | relacdes com 200

outros estados | Indicador n® 13:
Horas de navegacdo em 100
exercicios internacionais

Despesa da actividade operacional 0

2001 2002 2003 2004

Tabela 5 - Indicadores da fungdo Prestigio (missdo Diplomética)

Funcido Subfuncao Indicadores associados Griéfico de evolucdo
Prestigio
Assegurar D " m
uma imagem emonstrar Indicador n°® 14:

100

apoio e manter N . .
p Horas de colaboracéo com entidades civis

relagdes com a - N -
¢ N Despesa associada a colaboragao
populacao 0
2001 2002 2003 2004

de exceléncin e
profissionalisio
garantindo o
contacto com
a populagio

A natureza fortemente intangivel e politica da missao Diplomdtica das Marinhas
torna-a extremamente dificil de quantificar. Assim, foram construidos quatro indicadores
para as subfungdes em que é possivel conhecer e quantificar, pelo menos algum, do volume
de servigos produzidos (tabelas 4 e 5).
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O indice global da missdo Diplomatica sugere que a produtividade baixou entre
2001 e 2002, aumentou em 2002 e 2003, e baixou de novo em 2003 e 2004; o indice regista
um minimo de 81 em 2002 e um méximo de 126 em 2003 (ver figura 1). Insiste-se em
que estes resultados dependem dos coeficientes atribuidos, e que, tendo-se adoptado
no calculo coeficientes iguais, os resultados podem ser muito diferentes, com outro
perfil de coeficientes.

3.1.3. Indicadores da missdo Militar

Esta é a missdo nuclear e tradicional das Marinhas militares, mas a sua intangibili-
dade e raras ocasides em que é concretizada, torna-a também dificil de quantificar.
Foram criados cinco indicadores (tabelas 6, 7 e 8).

Tabela 6 - Indicadores da funcdo Defesa Convencional (missdo Militar)

Funcio Subfuncao Indicadores associados Griéfico de evolugdo
. 200
Indicador n°® 15:
Defesa Horas de navegacdo em exercicios
. 100
Convencional e aprontamento
N Despesa marginal com exercicios
Preparaci Preparacao 0
u::poaitifsoo para as tarefas e aprontamento 2001 2002 2003 2004
P P do tempo de 200
de guerra . 0
defsa guerra Indicador n° 16:
e defes - - S
das douas N° de municdes utilizadas 100
g Despesas de Operacao e Manutengao
nacionais .
do Orgamento da Marinha 0
2001 2002 2003 2004

Tabela 7 - Indicadores da fungdo Defesa Alargada (missdo Militar)

Funcio Subfuncio Indicadores associados Griéfico de evolugio
Proteger as
Defesa (;g
vidas
Alargada . ’ 200
interesses e |
- bens dos Indicador n® 17: /
Protecgio de 1 g N 100
. cidadéos Horas de funcéo presenca naval
interesses ) L. .
- noutros pafses Despesa da actividade operacional
nacionais rerriteri 0 ‘ ‘
. e os territorios
dlspeTSOS X K 2001 2002 2003 2004
nacionais
pelo mundo .
distantes
203 Nagao
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Tabela 8 - Indicadores da fun¢ao Ordem Internacional (missao Militar)

Funcido Subfungio Indicadores associados Grifico de evolucdo

200

Indicador n° 18:

Horas de missdo da seguranca maritima
Despesa da seguranca marftima

100

—__

Contribuir para 0
Ordem a estabilidade 201 2002 2008 2004
Internacional | e a seguranca 200
maritima

Indicador n° 19:

Milhas percorridas
Combustivel consumido

2001 2002 2003 2004

O indice global da missao Militar sugere que a produtividade baixou em 2001 e
2002, subiu em 2003 e voltou a baixar em 2004; o indice regista um minimo de 89 em
2002 e um maximo de 127 em 2003 (ver figura 1). Volta-se a notar que estes resul-
tados dependem dos coeficientes atribuidos, e que, tendo-se adoptado no célculo coe-
ficientes iguais, os resultados podem ser muito diferentes, com outro perfil de coefi-
cientes.

3.2. Indices globais de produtividade

A partir dos indices agregados das trés grandes missdes criou-se um indice geral
de produtividade da Marinha de novo, no pressuposto de que as trés missoes de
Booth contribuem na mesma propor¢ao para o cumprimento da Missio da Marinha.
Sublinha-se que os resultados sdo tdo validos quanto o sejam os dados em que se ba-
seiam.

Desta forma, o indice geral de produtividade da Marinha (a cheio na figura 1)
é crescente entre 2001 e 2003 e decrescente entre 2003 e 2004. Regista um maximo em
2003 de 125 e decresce depois, mas ainda ficando acima do valor do ano base de 2001.
E de salientar que entre 2003 e 2004 os indices das trés grandes missdes baixaram, o que
ndo sucedeu nos periodos anteriores; mas, insiste-se, o perfil de coeficientes das
missdes, fungdes e subfungdes tem um impacto importante no resultado final, pelo
que esta conclusdo deve ser entendida com essa condigao presente.
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200

175

150

125

100

Policia

Diplomatica
—————— Militar

Geral

2001
100
100
100
100

2002 2003 2004
158 121 90
81 126 115
89 127 122
109 125 109

Figura 1 - Evolugdo dos indices globais de produtividade da Marinha

4. Discussdo dos Indicadores

A substancia da presente discussdo incide sobre a natureza e metodologia dos in-
dicadores. Os indicadores propostos ndo resolvem todos os problemas acima des-
critos. Nalguns casos, a sua definigdo obrigou a adoptar simplificacdes por falta de
dados. Mas constata-se que a tendéncia é razoavelmente coerente.

Abaixo indicam-se os principais pontos fortes e fracos identificados em cada um

dos indicadores definidos.

Indicador n° 1

Horas em servico SAR/N° de Accoes

Despesa da actividade operacional
Pontos Fortes: Considerar no numerador o niamero de acgdes

em que se efectuaram as horas de SAR reflecte
a eficicia da actuacdo dos navios.

Permite monitorizar a eficiéncia na subfuncao
SAR duma forma directamente relacionada com
a operagao.
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Indicador n° 2

Indicador n° 3

Indicador n° 4

Indicador n° 5

Pontos Fracos: O valor dos recursos consumidos ndo esta direc-
tamente associado a subfuncdo SAR, mas estardo
directamente associados (pelo que o indice evo-
luird da mesma forma).

Dias de mar dos navios

Despesa da actividade operacional

Pontos Fortes: Apesar de muito genérico, ilustra o custo da dis-
ponibilidade dos navios.

Pontos Fracos: O valor dos recursos consumidos deveria ser
apenas o imputado a subfuncdo SAR. Assim, so-
brevalorizam-se os recursos e o indice associado

¢é subvalorizado.

Horas da funcdo de combate a poluicdo
Despesa associada ao combate a poluicio

Pontos Fortes: O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: As horas de combate a poluicio dependem mui-
to do numero e caracteristica das ocorréncias.
Mas também a despesa reflectird essa evolugao,
podendo compensar-se.

Horas de funcéo fiscalizacdo de pesca/N° de accdes

Despesa da fungdo fiscalizacdo de pesca

Pontos Fortes: A producdo reflecte a eficiéncia das accoes de fisca-
lizagdo de pesca efectuadas.
O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: Nada a mencionar.

Taxa de ilicitos fiscalizados

Despesa da fungdo fiscalizacdo de pesca

Pontos Fortes: O volume de produto reflecte a eficcia da sub-
funcdo proteger recursos marinhos porque con-
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templa o nimero de infraccdes verificadas du-
rante as fiscalizagdes.
O volume de recursos consumidos esta direc-
tamente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: A taxa de ilicitos fiscalizados ndo depende s6
da Marinha: menos ilicitos detectados podem-
-se dever a melhor fiscalizacdo, redugdo de infrac-
¢des, ou maior fuga dos infractores.

Indicador n° 6  Milhas percorridas pelos navios
Despesa da actividade operacional

Pontos Fortes: Este indicador podera avaliar bem quase todas
as subfungdes da Marinha, por ser muito geral.
Serd especialmente valido neste caso, pois uma
boa patrulha do mar é necessdria (embora ndo
suficiente) para garantir o cumprimento da lei
e o controlo da navegacdo.
O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: Pode incluir milhas percorridas fora da ZEE por-
tuguesa e que ndo servem esta subfungdo.
Pode referir-se a patrulhas em areas restritas sem
servir esta subfungdo no global.

Indicador n® 7  Horas de navegacio do Dispositivo Naval
Despesa marginal do Dispositivo Naval
Pontos Fortes: Tem uma natureza e validade semelhante ao indi-

cador n° 6.
O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: Pode referir-se a missdes que ndo servem esta
subfungao.
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Indicador n° 8

Indicador n° 9

Indicador n° 10

Indicador n° 11

Milhas percorridas pelos navios em Instrucdo
Despesa marginal da Instrugao

Pontos Fortes: O volume de recursos consumidos estd direc-
tamente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: Os alunos percorrerem mais milhas ndo implica
directamente que estejam a aprender mais.

Milhas percorridas pelos navios em Inv. Cientifica
Despesa marginal da Investigacao Cientifica

Pontos Fortes: Pode ser um bom indicador sempre que a investiga-
¢do cientifica esteja associada a distancia percorrida.

Pontos Fracos: Pode ndo ser um bom indicador quando, por exem-
plo, é preciso navegar muito para chegar a uma drea
e depois se passa muito tempo nela a fazer inves-
tigacdo; ou quando a investigacdo é muito impor-
tante mas é feita em portos ou dguas costeiras.

Horas de navegacio
Despesa da actividade operacional

Pontos Fortes: Tal como o indicador n° 6, sera aplicavel a quase
todas as subfunges, por ser muito geral. Aqui,
assume-se que a visibilidade da Marinha aumenta
com o tempo passado pelos navios no mar.

O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: Tal como o indicador n® 6, pode incluir horas de
navegagao passadas fora da ZEE portuguesa e que
ndo servem esta subfun¢do directamente.

N° de alunos PALOP em formacio

Despesa formagiao PALOP

Pontos Fortes: O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Pontos Fracos: E um indicador muito incompleto, e muito sensivel
aos programas de cooperacao em curso.

Nacéao

Defesa

208



Indicadores de Produtividade da Marinha

Indicador n® 12 N° de visitas de navios a portos estrangeiros
Despesa da actividade operacional
Pontos Fortes: Pode ser um bom indicador se as visitas forem
planeadas e tiverem um fim diplomatico.
Pontos Fracos: O volume de recursos consumidos ndo esta direc-

tamente associado a esta subfungdo, embora de-
vam estar directamente associados (pelo que o in-
dicador evoluird da mesma forma).

A visita pode ndo ser bem recebida nem desejada
e ndo servir o fim diplomatico.

Indicador n® 13  Horas de navegacdo em exercicios internacionais
Despesa da actividade operacional

Pontos Fortes: Em principio, quanto mais tempo os navios passa-
rem a navegar em exercicios internacionais mais
eficaz seréd esta subfuncao.

Pontos Fracos: O volume de recursos consumidos nao estd direc-
tamente associado a esta subfungdo, embora de-
vam estar directamente associados (pelo que o in-
dicador evoluird da mesma forma).

Indicador n® 14 Horas de colaboracio com entidades civis
Despesa associada a colaboracao
Pontos Fortes: O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.
Pontos Fracos: Mede mal a fungdo prestigio. Sdo precisos mais
indicadores parcelares.

Indicador n° 15 Horas de navegacdo em exercicios e aprontamento
Despesa marginal com exercicios e aprontamento

Pontos Fortes: Bom indicador da preparagdo para o tempo de
guerra pois é nos exercicios e no aprontamento que
se faz o treino para essas missdes.

Ovolume de recursos consumidos esta directamente
associado ao produto medido.
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Indicador n° 16

Indicador n° 17

Indicador n° 18

Pontos Fracos: Mais horas de navegagdo nao
implicam directamente melhor preparagao,
porque muito depende do tipo de exercicio efec-
tuado.

N° de municdes utilizadas
Despesas de Operagdo e Manutengdo do Orcamento da Marinha

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Embora o volume de recursos consumidos ndo
esteja directamente associado ao produto medido,
deve haver uma evolugdo proxima, pelo que o
indicador evoluird da mesma forma.

O ntmero de muni¢des consumidas ndo avalia
directamente o treino efectuado porque nao é o
mesmo disparar dois torpedos ou duas munigdes
de 20 mm.

Horas de funcdo presenca naval

Despesa da actividade operacional

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Neste dominio, a presenga naval é o Gnico produto
que é contabilizado pela Marinha.

A presenca naval é s6 uma pequena componente da
funcdo de defesa alargada da Marinha e ndo a
representa globalmente. Sdo necessdrios mais
indicadores de consumo de recursos neste domi-
nio.

O volume de recursos consumidos nao estd asso-
ciado ao produto medido.

Horas de missdo da seguranca maritima
Despesa da seguranca maritima

Pontos Fortes:

Pontos Fracos:

Este ¢ um bom indicador da subfuncéo relativa a
seguranca maritima.

O volume de recursos consumidos estd directa-
mente associado ao produto medido.

Nada a mencionar.
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Indicador n® 19  Milhas percorridas

Combustivel consumido

Pontos Fortes: Tal como os indicadores n°6 e n° 10, sera aplicavel
a quase todas as subfungdes, por ser muito geral.
Aqui, assume-se que a visibilidade da Marinha
aumenta com as milhas percorridas pelos navios.
Complementa o indicador n® 10 pois relaciona o
mesmo produto medido com outro recurso, o
combustivel, mas igualmente representativo.

Pontos Fracos: O facto dos navios percorrerem mais milhas ndo
implica que estejam sempre a contribuir para a
ordem internacional.

Além de incentivos perversos, estes indicadores podem estar sujeitos a correlagdes
que os tornem redundantes e mesmo intdteis. S6 a recolha e analise sistematica
podera revelar se isso é um problema real, e a experiéncia pode sugerir modos de o
resolver.

Uma linha de investigacdo futura assentard em especificar outras varidveis a acom-
panhar, por forma a poder construir outros indicadores, designadamente comparaveis
com outras entidades e que viabilizem o benchmarking, para melhorar o conhecimento
da produtividade da Marinha.

5. Conclusdes

A produtividade é uma medida da eficicia da produgdo e da eficiéncia da utilizagao
de recursos numa actividade produtiva ou numa organizacdo. Todavia, sdo raros os
indicadores de produtividade da AP, sectoriais e globais, pois os bens publicos ndo
sdo transaccionados num mercado, sendo muito controversa a sua valorizagdo. O proble-
ma é muito dificil de resolver, mas a pressdo a favor da transparéncia da AP, e a
necessidade que os gestores tém de quantificar os recursos usados e, cada vez mais, os
resultados, exigem mais investigagdo e imaginagdo para se resolver o problema.

H4 vérias opgdes, e o estudo relatado neste artigo avangou com uma, relativa a
Marinha. Primeiro, adoptaram-se indicadores de desempenho que se assumiu serem
representativos dos bens publicos cuja produtividade se visa medir. Mas esses indica-
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dores sao processados pelas mesmas entidades que sdo avaliadas, o que abre oportuni-
dades a desvios na sua manipulagdo, ou que permite a alteragao nas actividades internas
para favorecer os indicadores e melhorar a imagem ptblica da actividade produtiva ou da
organizacdo. Para resolver esta dificuldade, admitiram-se duas possibilidades: ou criar um
grande nimero de indicadores, que muito dificultassem eventuais enviesamentos dos
resultados; ou criar indicadores especificos que detectassem enviesamentos. Estudou-se a
primeira, adoptando a desagregacdo de missdes, fungdes e subfungdes das Marinhas
militares proposta por Ken Booth (1977), tendo-se definido 19 indicadores para outras
tantas subfuncdes representativas das actividades da Marinha Portuguesa. Num futuro
proximo, pensa-se vir a investigar a segunda possibilidade, de criar indicadores sensiveis
a enviesamentos.

Os dezanove indicadores de produtividade propostos foram concretizados com a
informacéo dos Anudrios Estatisticos da Marinha e da Defesa Nacional, e em informagao
interna, para os anos de 2001 a 2004. Para facilitar a comparagdo e a agregacao, os
indicadores foram transformados em indices, com base no ano de 2001. De resto, é matéria
em que sdo os valores relativos e as tendéncias que sdo relevantes, e ndo os valores
absolutos.

A agregacdo dos indices das subfungdes em indices das fungdes, e destas em indices
das missdes e da Missao da Marinha é uma possibilidade, mas necessita da atribui¢do de
coeficientes a cada indicador e subfungdo. Trata-se duma opgéao politica, fora do &mbito do
estudo aqui relatado. Todavia, para poder ilustrar a aplicacdo do método foi adoptado
um perfil em que sdo iguais todos os coeficientes de subfungdes relativos a mesma mis-
sdo de Booth; sao ainda iguais, neste estudo, por simplificacdo, os coeficientes atribuidos
a cada missao de Booth.

Apesar de este estudo ndo visar analisar a produtividade da Marinha, mas como
ilustracdo da potencialidade do modelo estudado, os resultados calculados sugerem que
a produtividade da Marinha cresceu entre 2001 e 2003 e baixou entre 2003 e 2004. De novo,
sublinha-se que outro perfil de coeficientes dos indices pode gerar resultados substan-
cialmente distintos e também tecnicamente correctos, como também se deve sublinhar que
os resultados sao tdo vélidos quanto o sejam os dados em que se baseiam.
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